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English summary

English Summary

Leaders are in today’s organizations expected to be able to balance between attention to the
individual employee and to the organization as a whole and make sure, that the
organizations strategy are followed. One of the ways to work with this challenge is to use
employee development interview', which is the focus of this thesis. I have examined the

possibilities of using the employee development interview as a strategic management tool.

I have conducted a case study at a Danish hospital during which I interviewed leaders and
employees in connection with their participation in employee development interview. I also
observed two of these interviews and the information I got through interviews and

observations are the foundation of my thesis.

For the employee development interview to be a strategic management tool it should ensure
a correlation between development of the individual employees and the organizations
guiding strategy and goals. Furthermore a strategic development process should contain
both reflection and action from both the individual and the organization. This is the overall
theoretically perspective in the thesis. In addition to this perspective I have applied theories
that can help analyze the conditions for the employee development interview and the results
it brings to be able to discuss the strategic aspect. I use Eva Hultengren who describes that a
conversation contains three dimensions:

1) A social psychological dimensions that refer to the participants position in the
organization and their role in relation to each other;

2) An emotional dimension that deals with the fact that participants can feel unsecure about
or even fear the others respond to specific statements and holds back;

3) A cultural dimension that refers to the participants expectations as to how to behave in a

given situation.

' T use this name for the conversation between a leader and employee where there is focus on the employee’s
development. It is important to be aware that it is a conversation and not a formal interview, which the name
can give the impression of. I choose to use this phrasing because it is the official English name for the

conversation.
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The last primary theoretical perspective in the thesis is Richard Jenkins’ identity theory.
Jenkins sees identity as a negotiation between an external definition and an internal
definition. He describes that this negotiation can contain different significant aspects for
example power — as to who’s definition that counts — and the intertwining of collective and
individual identity and the effect it has on the individual identity to be a member of a

collective.

Throughout the analysis of the thesis I have reached conclusions about the conditions for the

employee development interview and about the meaning and results it prompt.

It has become clear, that the intention with the employee development interview is at
variance with the practice. This is partly because there isn’t much time in the everyday
workday to concentrate on the employee's development. Therefore the result becomes
concrete action based agreements about e.g. workload, change of position and visits to other
departments, and the employees themselves become responsible for following up on these

agreements.

An important aspect of this kind of conversation between a leader and employee is the
power structure in the organization and it has become clear that it has an effect in relation to
what kind of conversation it is possible to have. In order to meet the challenges the power
structure gives it is necessary to have some kind of contract as to what should be talked

about and who has the right to stop the conversation on a topic.

The employee development interview contributes to a definition of the employee and also
here the power structure has significance in the negotiation of this definition. The definition
has influence on the employee’s self image and is therefore an important part of the

outcome of the employee development interview.

Overall it can be said, that in relation to viewing the employee development interview as a
strategic management tool there are some challenges. For example the everyday life in the

Hospital where there isn’t attention to the outcome of the interview. Also the difference
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between intention and practice of the interview is a challenge and it is necessary that
organizational learning take place for the practice to change. At the hospital the outcome of
the employee development interview is mostly related to the individual and to action rather
than reflection and in order to become a strategic management tool there needs to be more

attention on reflection and on the organization and the possibilities for organizational

leaning and collective action.
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Introduktion

1. Indledning

Ledelsesopgaven er altid til diskussion. Der er nok ikke nogen, der nogensinde har kunnet

definere, hvad ledelsesopgaven er.

Mads @vlisen, tidligere administrerende direktgr og bestyrelsesformand i Novo Nordisk

(Dvlisen, 2002: 137)
Ud fra dette citat kan det ses, at ledelse er et kompliceret begreb, som der ikke umiddelbart findes en
fast definition pa. I hvert fald ikke en fast definition, der uden videre kan accepteres bredt. Dette
skyldes ikke mindst, at der finder ledelse sted pa mange forskellige niveauer og i mange forskellige
virksomheder og organisationer, som hver is@r har deres tilgang til ledelse. Hertil kommer, at den
samme leder i forskellige situationer vil have forskellige tilgange til ledelsesopgaven.
Offentlige ledere har deres egen hjemmeside (www.lederweb.dk) med artikler, videoer og andet
materiale, som kan inspirere til jobbet som leder. Her kan man blandt andet leese om verdiledelse,
forandringsledelse eller strategisk ledelse, som blot er tre af de forskellige tilgange der findes til
ledelsesopgaven. Her kan ogsa findes en guide til god ledelse, hvor der blandt andet er beskrevet tre
af de vaesentligste udfordringer offentlige ledere star overfor. En af disse lyder:

AT BALANCERE MELLEM OVERSTYRING OG UNDERSTYRING

Ledelse handler fgrst og fremmest om at fa medarbejderne til at lede sig selv, og det stiller

krav om, at man motiverer og giver handlerum. Lige sa central er strategisk ledelse, der giver

en overordnet og samlet retning. Udfordringen til nutidens ledere er at finde en made at

balancere disse to dele af ledelsesopgaven.

(Guide til god ledelse, vaeksthus for ledelse)
Dette citat viser, at ledere i dag star overfor en opgave, hvor de har et dobbelt ansvar i forhold til
ledelsesopgaven — de skal give plads til medarbejderens egne initiativer via motivation og samtidig
styre organisationen i en strategisk forstand.
Et af de ledelsesvarktgjer, der findes i forhold til denne opgave er medarbejderudviklingssamtaler
(herefter MU-samtaler). MU-samtaler er i dag meget udbredt i Danmark og er indfgrt i alle
vesentlige overenskomster og anvendes ogsa i stigende grad i private organisationer og er malt
alene ud fra udbredelsen det mest succesfulde varktgj til udvikling af medarbejdere og ledere i nyere
tid (Hay, 2009: 78). Denne udbredelse ma forstas som et udtryk for erfaring om - eller i det mindste
forventninger om - at den er et udbytterigt varktgj. Lederens dobbeltrolle illustreres i mange
organistioner af MU-samtalens formal, hvor det beskrives, at den enkelte medarbejders udvilkling
skal forholdes til organisationens eller afdelingens mal og strategi. Der skal altsa vere fokus pa den
enkeltes udvikling, men denne skal ske indenfor nogle rammer, som gives af organisationens mal og
strategi. Det er dette dobbelte formal, der har drevet min interesse for MU-samtaler i dette speciale.

Jeg finder det relevant at undersgge hvordan denne ledelsesopgave handteres i praksis for dermed at
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kunne sige noget om MU-samtalen som strategisk ledelsesvaerktgj. Jeg tager udgangspunkt i
samtalens placering i spandingsfeltet mellem fokus pa den enkelte medarbejder og pa
organisationen eller afdelingen da det, som det vil blive tydeligt senere, har sammenha&ng med
forestillingen om et strategisk ledelsesvarktgj. I lgbet af specialet vel jeg dog ogsd inddrage
forholdet mellem motivation og styring, som veastentlige i forlengelse heraf.

Jeg har i forbindelse med specialet indgaet en aftale med et dansk sygehus, hvor jeg har indsamlet
empiri. Jeg har valgt at anonymisere dette sygehus, som derfor i det efterfelgende vil blive kaldt

Hospitalet.

1.1. Problemformulering

I forlengelse af den introduktion jeg har givet i indledningen lyder specialet problemformulering
saledes:

Ud fra en forstaelse af medarbejderudviklingssamtalen som strategisk ledelsesveerktgj, der
skal fungere i spaendingsfeltet mellem den enkeltes udvikling og organisationens og afdelingens
strategier og mal, undersgges det, hvilke betingelser samtalen finder sted pa samt hvilken

betydning samtalen har for deltagerne

For at besvare problemformuleringen finder jeg det relevant at have fokus pa fglgende
undersggelsesspgrgsmal:

a) Hvilket formal har MU-samtalerne

b) Hyvilket udbytte oplever medarbejderne samtalerne giver

c) Hyvilket udbytte oplever lederne samtalerne giver

d) Hvilken betydning har den asymmetriske relation mellem medarbejder og leder for

samtalens karakter
e) Hvordan pavirkes medarbejdernes identitet af MU-samtalerne

f) Hvilken effekt medfgrer samtalerne for deltagerne i og efter samtalen

1.2. Brugen af forskellige termer

Jeg vil her kort beskrive, hvordan jeg i lgbet af specialet vil henvise til forskellige termer.

Betingelser og betydning: Jeg har i min problemformulering beskrevet, at jeg vil undersgge MU-
samtalens betingelser og betydning for at kunne forholde mig til samtalen som strategisk
ledelsesvaerktgj. Betingelser forstar jeg i denne forbindelse som MU-samtalens kontekst og de
forhold den medfgrer. Eksempelvis er det asymmetriske forhold mellem leder og medarbejder en

betingelse, som MU-samtalen skal fungere pa.

111Side



Introduktion

Betydning kan ogsé ses, som et resultat af konteksten, men her forholder jeg mig i hgjere grad til det
MU-samtalen medfgrer. Jeg velger at bruge ordet betydning som et overordnet begreb i stedet for
resultat eller effekt fordi det ogsa henviser til den mening deltagerne oplever MU-samtale bidrager
med, som det vil blive tydeligt i kapitel 5, hvor deltagernes oplevede udbytte beskrives.

Styring og motivation: Jeg henviser gennem opgaven til en skelnen mellem styring og motivation,
som er inspireret af den ledelsesudfordring jeg har beskrevet i indledningen. Jeg ser ikke disse
begreber som skarpe mods®tninger, hvor den ene er negativt og det andet positivt. Jeg ser disse som
en ngdvendig balance i ledelsesopgaven i MU-samtalen, hvorfor de begge er vigtige. Jeg bruger
styring, som henvisning til situationer, hvor det er lederen, som s@tter dagsordenen og som beslutter
noget pa medarbejderens vegne. Motivation bruger jeg, i overensstemmelse med citatet i
indledningen, som henvisning til, at lederen giver medarbejderen handlerum og lader medarbejderen
seette dagsordenen eller definere udviklingsomrader.

Deltagere: I min behandling af empirien henviser jeg mange gange til deltagerne. Her mener jeg
leder og medarbejder i den samme samtale og bruger kun ordet sadan. Hvis jeg henviser til
medarbejdere eller ledere pa tvers af samtaler vil dette vere gjort tydeligt pa anden vis og hvis jeg
henviser til alle lederne og medarbejderne samlet bruger jeg begrebet respondenterne.

Leder og medarbejder: Jeg har ikke givet respondenterne navne, men bruger i stedet begreberne
leder og medarbejder om den enkelte samtales deltagere. Nogle af respondenterne er bade
medarbejder og leder i hverdagen, men jeg fastholder betegnelsen pa den rolle de i har den samtale

jeg har indblik i og henviser til, at de udtaler sig i den anden funktion nar dette er aktuelt.

1.3. Laesevejledning

Jeg giver her en kort prasentation af de enkelte kapitler i specialet for at give laseren en forstaelse
af specialets sammenhang.

Kapitel 1: Dette er det indledende kapitel, hvor jeg introducerer specialets tema og min
problemformulering. Kapitlet afsluttes med en beskrivelse af MU-samtalen i en organisatorisk
kontekst.

Kapitel 2: Her presenteres mine metodiske overvejelser i forbindelse med udarbejdelsen af
specialet.

Kapitel 3: I dette kapitel presenterer jeg de teorier, som danner mit teoretiske fundament i opgaven.
Kapitel 4: Indeholder en presentation af min case, som danner baggrund for min analyse. Jeg giver
fgrst en generel presentation af det materiale, der er om MU-samtaler pa Hospitalet. Jeg har faet
indsigt i fire MU-samtaler, som jeg efterfglgende prasenterer enkeltvis.

Kapitel 5: Er fgrste kapitel i analysen. Her forholder jeg mig til det formal med MU-samtalen, der

er beskrevet fra Hospitalets side samt respondenternes beskrivelser af, hvad de mener formalet med
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samtalen er. Disse formalsbeskrivelser forholder jeg til det udbytte respondenterne beskriver
samtalen har giver. Jeg besvarer saledes undersggelsesspgrgsmal a), b) og c).

Kapitel 6: Her gar jeg i dybden med, hvilke vilkar dialogen har i MU-samtalen og hvilken samtale
det er muligt at have. I dette kapitel besvarer jeg undersggelsesspgrgsmal d) omkring betydningen af
den asymmetriske relation. Jeg undersgger bl.a., hvilken betydning deltagernes relation har for
mulighederne for en saddan dialog og betydningen af at have en kontrakt for samtalens indhold og
form.

Kapitel 7: Har jeg valgt at kalde definition af medarbejderen og jeg besvarer her
undersggelsesspgrgsmal e). Jeg forholder mig til, hvordan MU-samtalen medfgrer en form for
definition af medarbejderen. Jeg kommer her igen ind pa den asymmetriske relation og dennes
betydning i forhold til hvis definition der teller. I dette kapitel kommer jeg ogsa ind pa, at der
foregar en form for fremtidig definition ligesom jeg forholder mig til betydningen af, at MU-
samtalen for nogle medarbejdere har indflydelse pa deres lgn.

Kapitel 8: Det er undersggelsesspgrgsmal f) der bliver besvaret i dette kapitel, hvor jeg forholder
mig til de konkrete resultater MU-samtalen medfgrer. Jeg gar her i dybden med de aftaler
medarbejderne fortzller om og deltagernes ansvar i forhold til opfglgning. Derudover ser jeg pa
forholdet mellem at have fokus pa medarbejderen eller organisationen og hvilken betydning det har
for MU-samtalens effekt.

Kapitel 9: 1 dette kapitel samler jeg op pa specialets indhold og konklusioner i forhold til min
problemformulering.

Herefter kommer artiklen, som er en del af specialet.

1.4. Medarbejderudviklingssamtaler i det nye artusinde

Inden jeg gar videre vil jeg her komme narmere ind pa, hvad der er fokus pa i dette speciale. Jeg vil
derfor her presentere MU-samtalen i en historisk kontekst for at vise den udvikling, der har fundet
sted pa dette omrade.

Da MU-samtalerne gjorde indtog i organisationerne var det ikke et strategisk varktgj, men et
“peedagogisk eftersyn” og den organisatoriske kontekst spillede ikke aktivt ind pa identificeringen af
konkrete udviklingsbehov (Larsen, 2009). I dag er det anderledes. MU-samtalen er ikke l&ngere et
individuelt verktgj, men et organisationsudviklingsvarktgj, som har forholdet mellem personen,
jobbet, lederen og organisationen i hgjsedet og MU-samtalerne er dermed blevet strategisk forankret
(Ibid.). Men endnu fgr MU-samtalerne kom til at hedde MU-samtaler fandtes der andre former for
formaliserede samtaler mellem leder og medarbejder.

MU-samtalens @ldste forgenger kan findes i den bureaukratiske organisation, hvor der er fokus pa,

at medarbejderne lever op til produktionsnormer og standarder og overholder de regler, som er
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opstillet for arbejdets udfgrsel. I denne organisationsform handler det om, at opna den bedst mulige
praestation og den samtaleform der kendetegner denne organisation er bedgmmelsessamtalerne.
(KL, 2003: 11) I bedgmmelsessamtaler vuderes medarbejderen ensidigt af chefen som en slags
karaktergivning og medarbejderen kan blot tage resultatet til efterretning — det er ikke til diskussion
(Ibid.: 12).

I 60’erne kom en ny form for samtaler ind i organisationerne, som hed personalesamtaler eller
personalevurdering og som var starten pa det vi i dag kender som MU-samtaler (Themsen, 2010: 2)
og i 70’erne fik samtalerne i stigende grad navnet medarbejdersamtaler (KL, 2003: 12). I
medarbejdersamtalen ligges der vegt pa, at det er en samtale mellem ligevaerdige parter, sa det
daglige arbejdsgiver-arbejdstager forhold ophaves sa leenge samtalen star pa. I samtalen kigges der
bade bagud og fremad i forhold til medarbejderen arbejde ligesom ogsa medarbejderen kan give sin
vurdering af lederen.

I Igbet af 90’erne kom  medarbejdersamtalerne mange steder til at hedde
medarbejderudviklingssamtaler (Ibid.: 14). Her kom der mere fokus pa, at samtalerne skulle
indeholde et udviklingsperspektiv som var tydeligt. Dermed blev der lagt mere vagt pa den
fremadrettede end pa den bagudrettede del (KL, 2003: 14).

I det sidste arti har MU-samtalerne @ndret sig i den forstand, at hvor bedgmmelse og lgn fgr har
varet bandlyste emner i MU-samtale-konceptet er de nu begyndt at vere en naturlig del af samtalen
(Larsen, 2009). Bedgmmelsesaspektet kom ind i samtaleskemaerne bl.a. fordi det var et gnske fra
medarbejdere og/eller ledere og fordi man erkendte, at det var urealistisk at forvente man kan tale
om udvikling uden at foretage en bedgmmelse af nutiden (Ibid.). P4 samme made er lgn blevet en
del af MU-samtalen flere steder fordi Ignspgrgsmalet og spgrgsmalet om aktuelle og fremtidige
arbejdsopgaver og kompetencer ikke lader sig adskille (Ibid.). Lgn og bedgmmelse er saledes blevet
en naturlig del af det at tale udvikling, selvom det netop var dette MU-samtalen startede som et

alternativ til.

1.4.1. Den ny kapitalismes udfordringer

I forbindelse med denne prasentation kan Richard Sennet inddrages i forhold til et bredere
perspektiv pa den organisatoriske kontekst for MU-samtalen. Sennet taler om den ny kapitalismes
kultur og beskriver tre udfordringer ved den nye kapitalisme:

At man i dag bliver ngdt til at improvisere sin livsfortelling eller klare sig uden en langtidsholdbar
forestilling om sin egen personlighed fordi organisationerne ikke l&ngere udggr en langsigtet ramme

og man i stedet vandrer fra opgave til opgave, fra job til job, fra sted til sted (Sennet, 2007: 11)
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At der i den nye sociale orden bliver lagt vagt pa potentielle evner frem for allerede frembragte
resultatet og man skal udvikle nye ferdigheder og potentielle evner efterhanden som virkelighedens
krav skifter(Ibid.: 11)

At man derfor ma vere villig til at nedvurdere indhgstede erfaringer fordi gode resultater ikke
lengere er nok til at sikre sit job (Ibid.: 11-12).

Ifglge Sennet er det langt fra de fleste mennesker, der er indrettet til pa denne made at fokusere pa
det korte sigt, orientere sig mod potentielle fremtidige evner og er villige til at opgive allerede
indhgstede erfaringer. Tvertimod har mange brug for en gennemgaende livsfortelling, de fgler
stolthed ved at vaere gode til noget bestemt og de verdsatter de erfaringer, de har erhvervet sig. Jeg
finder det relevant at inddrage disse udfordringer i forhold til MU-samtalen for at kunne belyse MU-

samtalens betydning i relation til disse.
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2. Metode

I dette kapitel vil jeg ggre rede for den metodiske tilgang i specialet. For at give laeseren en forstaelse
af specialet vil jeg ga ind i bade det videnskabsteoretiske udgangspunkt og den konkrete metode, der

er anvendt.

2.1. Videnskabsteoretisk inspiration

Nar jeg skal identificere hvilket videnskabsteoretisk udgangspunkt jeg tager i dette speciale har jeg
svert ved at tilkende mig ét bestemt paradigme, hvorfor jeg har valgt at kalde det
videnskabsteoretisk inspiration og ikke stasted.

En central forstaelse for dette speciale er, at organisationer bestar af mennesker og det er disse
mennesker og deres indbyrdes relationer, som opmarksomheden bgr rettes mod, nar organisationer
forsgges forstaet. Jeg er bl.a. interesseret i deltagernes oplevelser af samtalen og jeg anerkender med
begrebet oplevelse, at denne kan vare forskellig fra medarbejder til leder i den samme situation.
Fokus pa den enkeltes oplevelse og anerkendelse af denne som virkelig og betydningsfuld giver et
erkendelsesteoretisk udgangspunkt som er praget af en socialkonstruktivistisk tenkning. Pa den
anden side er jeg ogsa interesseret i de overordnede strukturer, som kan have betydning for MU-
samtalens praksis og dermed ogsa for den enkeltes oplevelse af samtalen. Dette aspekt er inspireret
af en strukturalistisk forstaelse og jeg er derfor i dette speciale inspireret af bade

socialkonstruktivismen og strukturalismen, hvilket jeg vil uddybe n®rmere i neste afsnit.

2.2. Subjektiv og objektiv kombination

De to navnte videnskabsteoretiske tilgange kan umiddelbart virke svare at kombinere, men jeg
finder det relevant at inddrage bade den subjektive beskrivelse af situationen (eksempelvis
deltagernes oplevelse) og forholde den til en mere objektiv beskrivelse af de strukturer som kan have
indflydelse pa den (eksempelvis magtforholdet mellem den pageldende leder og medarbejder i
hverdagen).

Denne tilgang er i overensstemmelse med Bourdieus arbejde med at kombinere subjektive og
objektive vidensformer (Wacquant, et al., 1996: 17. )Bourdieu gnsker at ggre op med modsatningen
af agens og struktur samt mikro og makroanalyse (ibid.: 17-18). Han har saledes forkastet
metodologisk monisme, som giver ontologisk fortrinsret til enten struktur eller agens, samfund eller
individ, system eller aktgr. I stedet handler det for ham om relationer (Ibid.: 27). Dette finder jeg

interessant og gnsker at forfelge muligheden i at kombinere disse tilgange i specialet.
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For at vise, hvad det er for tilgange jeg er inspireret af vil jeg give en ganske kort beskrivelse af de to
og derefter komme ind pa betydningen af dem for dette speciales ontologiske og epistemologiske

opfattelse.

2.2.1. Socialkonstruktivisme

Den socialkonstruktivistiske forstaelse ligger vaegt pa, at der ikke findes én sand objektiv beskrivelse
af verdenen. Virkeligheden er socialt konstrueret og vil altid konstrueres af de personer der deltager
og deres tidligere erfaringer. En socialkonstruktivistisk opfattelse bygger pa, at samfundet er en
social konstruktion skabt af mennesker og dermed, at samfundet er mere end sine individer og
helheden — det er ogsa samspillet mellem individer og helheden (Voxted m.fl., 2003: 38). Ifglge
Berger & Luckmanns beskrivelse af den sociale verden prasenterer dagliglivet sig ”(...) som en
virkelighed, fortolket af mennesker, og subjektivt betydningsfuld for dem som en sammenhwngende
verden.” (Berger, et al., 2000: 33). Ifglge denne forstaelse er det, der er virkeligt for en tibetansk
munk, ikke ngdvendigvis virkeligt for en amerikansk forretningsmand fordi en sadan opfattelse af,

hvad der er virkeligt er tilknyttet specifikke sociale sammenhange (Ibid.: 15).

2.2.2. Struktualisme

I strukturalismen er der fokus pa et systems indre struktur frem for ydre forhold. Der er to
principper, der identificerer den strukturalistiske tilgang: det fgrste er invarians gennem variationer,
som betyder, at der er noget vaesentligt, der holdes konstant, mens noget andet varierer. Det andet
princip er, at det enkelte element henter sin betydning fra den helhed det indgar i. (Broch,
2001:310). Centralt for forstaelsen i strukturalismen er ogsa oppositionsprincippet, som betegner et
modsa&tningsforhold og det er dette mods®tningsforhold, der giver enhederne sin mening. “7Tegnet
far sin identitet ved at veere forskellig fra andre tegn, hvilket kun erkendes ndr de optreeder i
opposition til hinanden.”  (Ibid.: 313). I forhold til dette speciale er der et centralt
modsatningsforhold imellem leder og medarbejder, som altsa i denne forstaelse far en identitet ved
at de star i opposition til hinanden. Lederrollen vil saledes ikke vare meningsfuld uden

medarbejderrollen og omvendt.

2.2.3. Ontologisk ogq epistemologisk opfattelse

I forbindelse med denne prasentation af socialkonstruktivisme og strukturalisme er det relevant
ganske kort at komme ind pa, hvordan disse tilgange kan danne en ontologisk og epistemologisk
forstaelse for specialet.

Ontologi handler om” (...) the nature of reality and, therefore, what is there that can be known

about it?” (Guba & Lincoln, 1994: 108) og dermed alts&, hvad det er, der kan findes, som kan
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undersgges. Den forstaelse, der ligger til grund for dette speciale er, at der i en vis udstreekning
findes en subjektiv konstrueret virkelighed, som er relevant i forhold til at kunne sige noget om
specialets fokus. Derudover findes der en objektiv virkelighed, som pavirker den subjektive
virkelighed og ligeledes pavirkes af den. Den objektive virkelighed kan dog vare sver at finde i sin
rene form, da den pavirkes af den subjektive, hvilket leder os videre til epistemologien.

Epistemologi er” (...) the nature of the relationship between the knower or would-be knower and
what can be known” (Ibid.: 108). I det socialkonstruktivistiske paradigme er det ikke muligt at lave
et klart skel mellem ontologi og epistemologi, da forskeren og det forskede haeenger sammen pa den
made, at resultaterne skabes som undersggelsen pagar (Ibid.: 111). I forhold til ontologien er den
socialkonstruktivistiske opfattelse den dominerende i dette speciale. Jeg er bevidst om, at jeg i lgbet
af min undersggelse og analyse selv er med til at skabe de konklusioner jeg nar frem til og der
saledes ikke er tale om en ren objektiv undersggelse.

I og med, at jeg kombinerer den socialkonstruktivistiske forstaelse med et strukturalistisk synspunkt
er det ikke en fuldstandig relativistisk udgangspunkt jeg tager. Indenfor det socialkonstruktivistiske
paradigme findes der forskellige udgangspunkter i forhold til, hvor radikal en tilgang der tages til
forstaelsen og den tilgang jeg tager i dette speciale hgrer til i den moderate ende af spektrat, hvor jeg
ikke mener, at alt er en social konstruktion, men at der ogsd findes ting uathangigt af vores

fortolkning af dem.

2.3. To metodiske niveauer

Der er to metodiske niveauer, som er relevante i forbindelse med dette speciale. Disse niveauer vil
naturligt have sammenhang, men alligevel er det ngdvendigt at lave denne todeling for at ggre

opmarksom pa de forskellige refleksionsniveauer, der har betydning for projektet.

2.4. Specialets metode - Besvarelse af problem-formuleringen

Det forste niveau handler om selve fremgangsmaden i arbejdet med specialet for at komme frem til
konklusioner, der svarer pa specialets problemformulering, altsa forskningsmetoden. Dette niveau
kan sammenlignes med det Guba og Lincoln kalder metodologi, som handler om, hvordan ”(...) the
inquirer (would-be-knower) go about finding out whatever he or she believes can be known?”
(Tbid.: 108). T dette speciale er der tale om en fremgangsmade, som vil vare en vekslen mellem
empiri og teori, der giver udgangspunkt for en sammenligning, vurdering og diskussion af MU-
samtalerne.

Min tilgang til besvarelsen af problemformuleringen har ligheder med den forstaende forskningstype
(Launsg & Rieper, 2000). Denne forskningstype sgger viden, hvor det dominerende perspektiv er

subjektets, hvilket er i overensstemmelse med min socialkonstruktivistiske inspiration og gnske om
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at undersgge deltagernes oplevelse af MU-samtalen. Launsg og Rieper papeger, at en udfordring ved
denne forskningstype er, at folk kan have mangelfulde billeder af de mekanismer og sammenha&nge,
som kan styre deres handlinger og h@ndelsesforlgb (Ibid.: 25). Denne udfordring imgdekommer jeg
ved ogsa at inddrage en mere strukturalistisk forstdelse i forbindelse med min analyse. Det
forskningsdesign, som ofte har sammenhang med den forstaende forskningstype er casestudiet, som
er en metode til at studere et komplekst tilfelde og gennem omfattende beskrivelse, analyse og
fortolkning opna en forstaelse af tilfaeldet (Ibid.: 93). Det er ogsa denne tilgang jeg vealger i forhold
til MU-samtalen, hvor jeg fokuserer pa nogle enkelte samtaler til at sige noget mere generelt om

MU-samtaler som strategisk ledelsesvarktgj.

2.4.1. Teoribegrundelse

Som en del af beskrivelsen af dette metodiske niveau vil jeg her prasentere de teorier jeg har valgt at
anvende i specialet og som er en vigtig del af besvarelsen af problemformuleringen. Jeg inddrager
bade teoretikere, som forholder sig direkte til MU-samtaler og teoretikere, som ikke taler om MU-
samtaler, men som jeg mener, presenterer et perspektiv som er interessant at inddrage i denne
forbindelse.

En central del af mit teoretiske fundament handler om, hvordan MU-samtalen kan anskues som
strategisk ledelsesvaerktgj. Til at belyse dette ggr jeg brug af to modeller fra hhv. Stina Rosted og
Henrik Holt Larsen. Stina Rosted er cand. pzd. og den artikel, som den pagaldende model er fra,
har veret bragt i Tidsskrift for arbejdsliv og handler om mulighederne for meningsfulde og
udbytterige MU-samtaler og udfordringerne i forhold til dette. Hun illustrerer, hvor MU-samtalen
befinder sig i spendingsfeltet mellem afdelingens opgaver og medarbejderens gnsker om opgaver og
udvikling. Henrik Holt Larsen er professor pa institut for organisation pa CBS. Den model jeg
inddrager fra Larsen er ikke udviklet direkte i forbindelse med MU-samtaler, men henviser til det
han kalder “den strategiske udviklingsproces”. Modellen over den strategiske udviklingsproces
viser, at der skal vare fokus pa savel person og organisation samt handling og refleksion. Jeg finder
denne anskuelse relevant i forhold til MU-samtalen, der skal fungere i sp@ndingsfeltet mellem
individ og organisation. Derudover giver modellen mig en mulighed for at fa et bredere perspektiv
pa MU-samtalen som strategisk ledelsesveerktgj. Larsen prasenterer ikke selv de forskellige dele i
modellen nermere, hvorfor jeg har inddraget den russiske psykolog Lev Vygotskys begreb om den
nazrmeste udviklingszone samt leringsteoretikerne Argyris og Schons teori om organisatorisk lering
i forhold til at sige noget om refleksion pa bade person og organisationsniveau.

Ud over det strategiske perspektiv pa MU-samtalerne inddrager jeg to andre teoretiske perspektiver i
forhold til MU-samtalens betingelser og betydning. Eva Hultengren beskriver, at MU-samtalen

bestar af tre dimensioner: den socialpsykologiske, den emotionelle og den kulturelle dimension.
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Hultengren er cand. psyk. og godkendt som specialist i arbejds- og organisationspsykologi af Dansk
Psykologforening. Hultengren beskriver, at det er vigtigt og uundgéeligt, at organisationens struktur
afspejles i den form som MU-samtalen far (Hultengren, 1997: 91). Derudover giver hun plads til
folelser og kulturelle normer, hvilket kan ses som et mere oplevelses eller kontruktivistisk
perspektiv. Dette giver mulighed for, at undersgge betingelser og betydning for samtalen bade i
forhold til faktuelle forhold ved forholdet mellem leder og medarbejder og andre mere subjektive
beskrivelser af dette forhold og af samtalens rolle som ledelsesveaerktgj.

Professor i sociolog Richard Jenkins er ligeledes en del af mit teoretiske fundament. Jenkins har
beskaftiget sig med sociologiske og antropologiske emner og det er hans teoretiske tilgang til
identitet jeg inddrager i dette speciale. Jenkins beskriver identifikation, som en forhandlingsproces
mellem en indre og en ydre definition. Jeg finder dette perspektiv relevant fordi jeg mener MU-
samtalen kan ses som en sadan form for forhandling. Ved hjelp af Jenkins kan jeg saledes
undersgge MU-samtalens betydning i forhold til den identifikation der finder sted.

Udover disse teorier, som udggr mit teoretiske fundament vil jeg undervejs inddrage andre teoretiske
perspektiver, som kan bidrage med en dybere forstaelse og analyse. Blandt andet vil jeg undervejs
inddrage Bourdieu bade i forhold til hans begreb om Habitus, som kan illustrere udfordringen ved at
tage en strategisk tilgang til MU-samtalen og i forhold til den betydning deltagernes indbyrdes
relation, og dermed magtforhold, har for dialogens vilkar. Derudover inddrager jeg lektorerne
Marianne Kristiansen og Jgrgen Bloch-Pedersen. Jeg bruger primert deres begreb om den karlige
container, hvor de beskriver bevidstheden om magtrelationer ikke er tilstede. Jeg vil n®vne andre
teoretiske perspektiver kort, men finder det ikke ngdvendigt at argumentere sarskilt for dem i denne

forbindelse.

2.5. Indsamling af empiri

Det andet metodiske niveau er selve undersggelsesmetoden i indsamlingen af den empiri, der danner
grundlag for undersggelsen og min praktiske tilgang til denne opgave. Jeg vil i dette afsnit

gennemga dette metodiske niveau i forhold til nogle udvalgte emner.

2.5.1. Adgang til feltet

Adgangen til feltet fik jeg via den pagaldende region, som jeg kontaktede med gnsket om et
specialesamarbejde. Denne kontakt resulterede i, at jeg fik min forespgrgsel rundt i regionen. To
interesserede steder kontaktede mig efterfglgende og efter et mgde med hvert sted og overvejelser

om, hvor det mest optimale samarbejde kunne finde sted faldt valget pa Hospitalet.
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2.5.2. Udvealgelsen af respondenter

Jeg fik kontakten med Hospitalet i januar 2010 og tilkendegav, at jeg gerne ville indsamle empiri i
marts. En presentation af mig og mit projekt blev sendt rundt til alle afdelinger pa Hospitalet med en
forespgrgsel om, hvorvidt nogle var interesserede i, at deltage. Da jeg gerne ville indsamle empiri 1
marts havde jeg automatisk valgt nogle fra. Derudover kommer, at idet forespgrgslen blev sendt
rundt til afdelingerne var det afdelingsledelsen, som tog stilling til min henvendelse. Selvom andre
ledere eller medarbejdere i afdelingen kunne vare interesserede fik de muligvis ikke chancen for at
hgre om projektet.

Da jeg havde kontakt til en afdeling, som gerne ville deltage satte jeg nogle kriterier op for de
samtaler jeg skulle have indsigt i. For at fa et bredt blik pa samtalerne prioriterede jeg, at samtalerne
skulle vaere forskellige mht. til det indbyrdes forhold mellem leder og medarbejder bl.a. i forhold til,
hvor meget kontakt de har i hverdagen og om de har nogle af de samme arbejdsopgaver i hverdagen.
Selvom det var nemt at fa den fgrste kontakt viste det sig, at vaere svert at fa den endelige kontakt
til de respondenter, der medvirker i min undersggelse. I dette arbejde er jeg blevet bevidst om den
hierarkiske opbygnings betydning for kommunikationsgangen pa Hospitalet. Min fgrste kontakt var
til HR-chefen som kontaktede mig med en interesse om at deltage i et specialesamarbejde. Jeg fik
derefter kontakt til oversygeplejersken pa den afdeling jeg har lavet undersggelsen pa og hun

formidlede kontakten til de andre deltagere.

2.5.3. Interviews

I forbindelse med interviews af medarbejdere og ledere har gnsket varet at n®rme mig en
fenomenologisk inspireret tilgang til at undersgge medarbejdere og lederes oplevelse af og
holdninger til samtalen. Jeg har valgt denne tilgang, da det i forbindelse med interviewene er den
subjektive fortelling jeg er interesseret i.
Min tilgang til interviewene har varet det halvstrukturerede livsverdensinterview, som

(..) har til formal at indhente beskrivelser af den interviewedes livsverden med henblik pa at

fortolke betydningen af de beskrevne fenomener.

(Kvale, 1999: 19).
Som beskrevet under den epistemologiske forstaelse i afsnit 2.2.3. er jeg dog bevidst om, at jeg ikke
kan holde mig selv fuldstendig udenfor, men ved at vaere bevidst om mine forforstaelser kan jeg
sgge at undga at overfgre disse til respondenterne. Det vil sige at jeg skal holde mine forforstaelser
udenfor ved at sztte dem i parentes eller “tgjle dem” (Norlyk & Matinsen, 2008). Under
interviewene har jeg dog erfaret, at denne intention har veret sver at opfylde, Jeg har flere gange

fortabt mig i samtalen og taget mig selv i at fortolke under interviewet ogsa mundtligt overfor
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respondenten i stedet for at spgrge mere dbent ind og lade respondenten komme med en uddybning.
Det kan eksempelvis ses i dette interviewudklip:

R: (...) men et eller andet giver det mig i hvert fald

I: Ja, som du kan bruge aktivt i din rolle som leder ogsa

R: Ja for mig giver det kendskab ogsa, altsa udvidende kendskab til denne her medarbejder

(...)
(Interview leder samtale 3, bilag 2 s. 87)

Her kommer min fortolkning eller forventning til udtryk i stedet for at jeg spgrger ind til det, der
bliver sagt og dermed lader respondenten selv komme med en uddybning. I et interview med en
leder oplevede jeg ogsa, at jeg lod mig rive med, hvilket gav interviewet en samtale-form frem for en
interview-form. Det kom blandt andet til udtryk ved, at lederen pa et tidspunkt spurgte mig, hvordan
jeg oplevede samtalen og jeg svarede pa dette spgrgsmal. Der er altsa nogle tilfeelde, hvor det ikke er
lykkes mig, at holde min fortolkning udenfor interviewet, men nar dette er sagt skal det dog ogsa
navnes, at jeg flere gange naede at stoppe mig selv i denne handling og min bevidsthed om at tgjle
mine forforstaelser ogsa lykkedes i flere tilfzelde. I de tilfeelde min spgrgeteknik har veret ledende
eller jeg pa anden made mere direkte har pavirket respondenterne til deres erkendelser vil dette
fremga enten af interviewcitaterne eller min forklaring af dem, for pa den made at sta ved min
pavirkning af deres udtalelser.

Jeg har i transskriberingen ikke medtaget pauser eller nar informanterne har sagt gh eller lignende.
Det har jeg valgt fordi jeg ikke vurderer det vil vare relevant at tage med i mit videre arbejde med
empirien. I MU-samtalerne taler deltagerne meget i munden pa hinanden og jeg har derfor varet
ngdt til, i forbindelse med transskriberingen af selve MU-samtalerne, for forstaelsens skyld, at eendre
i kronologien. Jeg er bevidst om, at jeg pa den made gar ind og @ndrer i det, der bliver sagt, men det
har veret ngdvendigt i en vis udstrekning for at transskriberingen skal kunne anvendes. Det betyder,
at jeg i nogle tilfeelde har skrevet en s@tning fra den ene deltager ferdig for jeg er pabegyndt den

nzaste fra den anden deltager selvom denne s&tning blev pabegyndt inden den fgrste var ferdig.

2.5.4. Interviewquide

Jeg har forud for interviewene lavet en interviewguide som er vedlagt som bilag 1, denne
interviewguide er brugt som udgangspunkt til mine interviews, men tilpasset de enkelte respondenter
efter jeg eksempelvis har observeret en MU-samtale eller haft fgrste interview med medarbejderne.
Jeg har valgt at dele mine spgrgsmal op i kategorier som: erfaring, MU-samtaler og hverdagen og
denne MU-samtale for at have en retning og overskuelighed i interviewet. En sadan opdeling i
temaomrader beskriver Kvale som kendetegnende for det kvalitative forskningsinterviews metode
(Kvale, 1990: 219). Spgrgsmalene er korte og abne for at legge op til respondenternes egne

forklaringer og for at undga, at mine forforstaelser bliver dominerende og styrende. Selvom jeg har
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taget udgangspunkt i samme interviewguide er det ikke alle spgrgsmalene, der gar igen i hvert
interview. Det kan enten skyldes en forglemmelse fra min side under interviewet, hvor jeg ikke har
veret opmeaerksom pa at tjekke, om jeg har faet svar pa alle spgrgsmal eller det kan vere udtryk for,
at jeg i situationen vurderede, at respondenten allerede havde besvaret spgrgsmaélet i forbindelse med
et andet spgrgsmal. Det sidste er iser i forbindelse med interviews af lederne, som generelt gav
lange svar, hvorfor jeg af tidsmassige arsager ikke spurgte ind til omrader, hvor jeg forventede

gentagelser selvom disse svar maske kunne have givet et nyt perspektiv.

2.5.5. Pavirkning af feltet

I Igbet af min undersggelse har jeg givetvis selv pavirket de forhold, jeg gnsker at undersgge. Ud fra
en konstruktivistisk forstaelse er det heller ikke muligt at adskille undersgger og det undersggte
(Guba & Lincoln, 1994: 108). Jeg vil som forsker dermed utvivlsomt have medvirket i
konstruktionen af det jeg finder frem til. Jeg finder det dog relevant at ggre opmarksom pa nogle af
disse pavirkninger.
Jeg har observeret to MU-samtaler og deltagernes bevidsthed om min tilstedevarelse kan have
medvirket til, at de opfgrte sig anderledes end de ville have gjort, hvis jeg ikke var til stede. Det kan
eksempelvis veere, at de talte om nogle andre ting eller ikke gik lige sa meget i dybden med et emne
som de ellers ville have gjort. Det kan ogsa betyde, at deltagerne, fordi de ved jeg deltager, har
forberedt sig mere pa samtalen end de ellers ville have og at samtalen dermed bliver anderledes end
hvis jeg ikke var tilstede. Jeg har blandt andet oplevet, at bade leder og medarbejder har kigget pa
mig i forbindelse med de siger noget eller har henvendt sig kort til mig fordi de ville forklare noget.
For at mindske denne pavirkning havde jeg som udgangspunkt bestemt, at jeg ikke ville optage de
MU-samtaler jeg observerede fordi det kunne have den effekt, at deltagerne i hgjere grad fglte sig
overvaget. Men da jeg skulle observere den fgrste samtale havde medarbejderen en forventning om
at jeg ville optage det og sagde at hun ikke havde noget problem med dette. Lederen sagde ligeledes,
det var i orden med hende at optage samtalen hvorfor jeg valgte at optage den. Jeg vurderede
efterfglgende, at mit udbytte af samtalen var betydeligt bedre pga. optagelsen, da det ikke var muligt
for mig at na at notere alt. Jeg valgte derfor at spgrge om jeg matte optage ved den naste MU-
samtale ogsa hvilket bade medarbejder og leder gav lov til. Selvom de har givet lov til at jeg kunne
observere og optage samtalen har jeg dog sandsynligvis pavirket den, hvilket ogsa kan ses i dette
citat fra en af lederne som kommenterer pa min tilstedeverelse i det efterfglgende interview:

R: Altsa om vi blev lidt hemmet af du sad der det kan godt vere, en lille smule bliver man

hammet

I: Ja

R: Det ma man jo erkende

(Interview leder samtale 3, bilag 2 s. 106)
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Ud over mine observationer kan mine interviews ogsa have pavirket deltagernes opfgrsel. Jeg har
lavet interviews med medarbejderne forud for deres MU-samtale. Mine spgrgsmal kan have pavirket
deres opfgrsel ved samtalen ved, at de muligvis er opmarksomme pa ting, de ellers ikke ville teenke
over og samtalen derfor far et andet indhold end den ellers ville have haft.

I forleengelse af disse overvejelser er det relevant at komme ind pa de etiske overvejelser jeg har haft

i forbindelse med indsamling af empiri.

2.5.6. Etiske overvejelser

Da jeg har foretaget interviews og observationer har jeg gjort mig nogle etiske overvejelser ikke blot
i forhold til min pavirkning af undersggelsen, men ogsa i forhold til, at jeg kan have pavirket de
personer som har indgaet i min undersggelse. Denne pavirkning beskriver Kvale i fglgende citat:
“En interviewundersggelse er et moralsk foretagende. Den personlige interaktion i interviewet
pavirker den interviewede, og den viden, interviewet producerer, padvirker vor forstdelse af
menneskets situation.” (Kvale, 1999: 115).

Forud for undersggelsen har det varet ngdvendigt med overvejelser omkring min
empiriindsamlingen i forhold til min problemstilling. Jeg har valgt et emne, som der findes mange
kritiske holdninger om og som for bade medarbejdere og ledere kan vare omgivet af en vis grad af
usikkerhed, som de ikke gnsker at vise. Jeg har derfor haft overvejelser vedrgrende det at skulle
undersgge et potentielt felsomt emne, hvilket kan understreges af fglgende citat: (...) being
researched can sometimes create anxiety or worsen it, and where people are already in stresful
situations research may be judged to be unethical on these grounds alone.” (Hammersley &
Atkinson, 1995: 268). Denne bevidsthed har gjort at jeg inden interview og observationer har
forklaret deltagerne, at formalet med min undersggelse ikke er at dgmme dem eller deres holdning til
MU-samtalen, men at fokus er pa samtalen som varktgj. Det har varet vigtigt at fa denne snak med
respondenterne, hvor de ogsa kan stille spgrgsmal, forud for interview og observation for at undga,
at de er utrygge ved undersggelsen.

Jeg har i den forbindelse ogsa gjort opmearksom pa, at bade deltagerne og Hospitalet vil blive
anonymiseret og at de efterfglgende har mulighed for at fortryde deres deltagelse eller treekke nogle
udtalelser tilbage som de ikke gnsker jeg bruger i specialet. Jeg mener, at jeg pa denne made har
imgdekommet det etiske princip om tilgodeseende, som betyder, at risikoen for at skade

respondenterne skal vere sa lille som mulig (Kvale, 1999:121).

2.5.7. Generaliserbarhed, reliabilitet og validitet

Som resultat af min empiriske undersggelse er det relevant at inddrage disse tre begrebers betydning

1 forhold til mine konklusioners anvendelighed og verdi.
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Generaliserbarhed handler om, hvorvidt resultaterne af min undersggelse kan generaliseres og
dermed sige noget om MU-samtaler generelt. I forhold til min metode med at lave et casestudie
findes der holdninger om, at konklusionerne herfra ikke kan generaliseres. Dette er Flyvbjerg dog
uenig i og fremhaver derimod, at der ofte med fordel kan generaliseres pa baggrund af en enkelt
case og at casestudiet kan bidrage til videnskabelig udvikling via generalisering som supplement til
andre metoder (Launsg & Rieper, 2000: 96). Der findes tre former for generaliserbarhed i forhold til
case-studier: naturalistisk generalisering, statistisk generalisering og analytisk generalisering (Kvale,
1999: 228). Den kategori dette speciale hgrer under er den analytiske generalisering, som ”(...)
indebcerer en velovervejet bedgpmmelse af, i hvilken grad resultaterne fra en underspgelse kan vere
vejledende for, hvad der kan ske i en anden situation.” (Ibid.: 228). I forhold til generaliserbarhed
vil jeg ogsa ggre opmarksom pa det man kan kalde “etnografens sti”, som henviser til at vise
leeseren det netvaerk af informanter, hvorigennem jeg har faet den information som mine
konklusioner er baseret pa (Selmer, 1998: 13). Det vil jeg dels ggre via min gennemgang af min
emipri og metode og dels ved gennem specialet af vise hvem der siger og ggr hvad og i hvilken
sammenh@ng. Derigennem mener jeg at opna betingelserne for at kunne lave en analytisk
generalisering.

Reliabilitet eller palidelighed vedrgrer spgrgsmalet om, hvorvidt specialets konklusioner er
troverdige og om andre undersggelser med samme fokus ville komme frem til de samme resultater.
Denne overvejelse er vigtig i forhold til at sikre, at konklusionerne ikke blot er udtryk for rene
tilfeldigheder (Voxted m.fl., 2003: 23) Heri ligger det, at en undersggelse skal kunne gentages med
et (tilnermelsesvist) identisk resultat (Ibid.: 23). Specialets ontologiske forstaelse, som er inspireret
af socialkonstruktivismen anerkender, at konklusionerne muligvis ville vere anderledes hvis
respondenter, eller forskeren, er nogle andre og det er ikke hensigten at argumentere for andet. Dog
kan min interviewguide vise min tilgang til interviewene, som derfor kan gentages af andre. Ogsa i
forhold til reliabilitet kan “etnografens sti” medvirke til at vise den made jeg er kommet frem til min
empiri og de konklusioner jeg drager pa baggrund af denne.

Validitet henviser til, hvorvidt en metode undersgger det, den har til hensigt at undersgge (Kvale,
1995: 297). Et validt argument er saledes fornuftigt, velbegrundet, forsvarligt, sterkt og
overbevisende. Kvale opstiller tre sandhedskritierier: korrespondenskriteriet, sammenhangskriteriet
og det pragmatiske kriterium  (Ibid.: 298). Jeg mener, at dette speciale lever op til
sammenh@ngskriteriet, eller koherenskriteriet, som handler om et givent udsagns indre
sammenh@ng og logik. Kvale beskriver, at koharenskriteriet har sammenh@ng med bl.a.
hermeneutisk metode og min tilgang til besvarelsen af specialets problemformulering med en
vekslen mellem teori og empiri tydeligggr netop, hvordan konklusionerne frembringes og settes pa

spil, hvilket kan medvirke til en velbegrundet argumentation. Kvale beskriver, at et vigtigt aspekt i
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forhold til validitet er forskningens handvarksmassige kvaliteter som kontinuerlig kontrol — dét hele
tiden at stille nye spgrgsmal og hele tiden at tilstreebe en teoretisk tolkning af forskningsresultaterne
(Ibid.: 302). Denne form for validitet forsgger jeg at imgdekomme gennem specialet via
problemformuleringens undersggelsesspgrgsmal og min tilgang til besvarelsen af disse. I forhold til
de handverksmaessige kvaliteter er ogsa min praktiske tilgang til empiriindsamlingen vesentlig og

derfor har jeg i dette kapitel sggt at skabe gennemsigtighed omkring denne.
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3. Teori

Jeg vil nu presentere min teoretiske tilgang til specialet. Jeg vil prasentere de teoretiske
perspektiver som danner fundamentet for min analyse af MU-samtalerne pa Hospitalet. Jeg vil i
analysen inddrage andre teorier, som kan bidrage med supplerende perspektiver eller en dybere
forstaelse, men dem jeg praesenterer her er specialets primere teoretiske perspektiver. Fgrst vil jeg
give en beskrivelse af MU-samtalen som strategisk ledelsesverktgj og de udfordringer en strategisk
tilgang indeberer. Derefter praesenterer jeg Eva Hultengrens begreber om forskellige dimensioner,
der er til stede i MU-samtalen og de udfordringer der er ved samtalen i kraft af deltagernes relation

som medarbejder og leder. Til sidst introducerer jeg Jenkins’ teori om social identitet.

3.1. Strategisk ledelsesvaerktoj

Jeg har valgt at undersgge MU-samtalen som strategisk ledelsesvarktgj, fordi den i flere
sammenhange beskrives som et sadant (Rosted, 2003, Larsen, et al., 1995). Man kan agere
strategisk i mange sammenhange ved at handle ud fra en bestemt strategi eller et gnsket mal.
Indenfor organisationer er en overordnet strategi som oftest fastlagt centralt. Strategisk ledelse
tilstreebes i dag mange steder og handler saledes om at skabe synergi i organisationen i forhold til
denne overordnede strategi. MU-samtalen anskues som et strategisk ledelsesvarktgj ved at give den
funktion af at sikre en sammenh@ng mellem virksomhedens strategiske udvikling og anvendelse af
de menneskelige ressourcer (Larsen, et al., 1995: 10). Det vil sige, at der i samtalen tages
udgangspunkt i organisationens overordnede mal og strategier og at mission, visioner, mal bliver
gjort til folkeeje i stedet for at vere dokumenter i direktionens skuffer (Ibid.: 10). Dette har Rosted

illustreret pa fglgende made:
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Ledelsesniveau
Analyse af Fastleggelse af i
y g8 Fastleggelse af Handlingsplan
interne og mal strategi
Afdelingsniveau _— Dialog — Individniveau
Afdelingens Medarbejder (Onsker om
opgaver udviklings- opgaver og
samtaler udvikling

Figur 1 MU-samtalens placering i strategiudviklingen (Rosted, 2003)

At anvende MU-samtalen som strategisk ledelsesvarktgj vil altsa sige, at fa den enkelte
medarbejders udvikling til at ske i overensstemmelse med afdelingen og organisationens
overordnede strategi eller mal og pad den made skabe en fwlles retning pa alle niveauer i
organisationen.

Larsen (2007) prasenterer en model, som illustrerer, hvordan der ideelt skabes synergi mellem

individuel og organisatorisk udvikling samt mellem handling og refleksion i en strategisk proces:

Person
Individuelindsats Persanligrefleksion
| Handling Refleksion |
Kollektiv praksis Organisatorisk laering

Figur 2 Den strategiske udviklingsproces (Larsen, 2007: 16)

301Side




Teori

Larsen beskriver, at ingen af de fire kvadranter kan sta alene, men at det er i samspillet mellem dem,
at den strategiske udviklingsproces finder sted (Larsen, 2007: 16). Denne model handler ikke om
MU-samtaler, men den er relevant at inddrage netop i relation til samtalens fokus pa bade den
enkelte medarbejder og organisationen. Ved at overfgre denne model til en forstaelse af MU-
samtaler kan det ses, at det strategiske aspekt ved samtalen indebarer en sammenhangende proces
for bade medarbejder og organisation i forhold til refleksion og handling.

Larsen prasenterer ikke selv de enkelte dele af modellen nermere, men jeg finder det ngdvendigt at
give en dybere prasentation af is@er den hgjre side i figuren, som jeg valger at kalde
refleksionssiden. Men da elementerne i figuren hanger sammen vil definitionen af organisatorisk
lering og personlig refleksion indeholde henvisninger til handlingssiden. Da Larsen ikke giver en
definition af enkeltdelene bliver det min egen forstaelse der danner grundlag for fglgende

precisering og forstaelse af modellens indhold.

3.1.1. Personlig refleksion

Jeg har valgt at anvende Vygotskys begreb om “Den narmeste udviklingszone” (NUZO)* til at
begrebsligggre den personlige refleksion. NUZO angiver:

”(...) afstanden mellem det virkelige udviklingsniveau, som eleven befinder sig pa, og som

viser sig ved selvstendig problemlgsning og niveauet pa den mulige udvikling, som kunne

finde sted gennem problemlgsning under en voksens vejledning eller i samarbejde med

klassekammerater, der er naet l&ngere (>more capable peers<)”

(Dysthe, 2005: 59)
Fordi der er tale om afstanden mellem udviklingsniveauer mener jeg dette begreb kan bruges i
forhold til den personlige refleksion da denne afstand kan vere udtryk for en @gget refleksion.
Medarbejderens evne til problemlgsning uden og med hjelp velger jeg i denne forbindelse at anskue
som en erkendelsesevne — medarbejderens evne til at forholde sig til sin egen person, arbejde og
udvikling. Med dette udgangspunkt for den personlige refleksion er jeg klar over, at jeg gar ud over
det personlige og beskriver det sociale samvar som en betingelse for denne refleksion. Dette ggr jeg
bade pa baggrund af den socialkonstruktivistiske inspiration, der er i specialet, samt ud fra en
opfattelse af, at denne forstaelse af, at det er muligt at opna en gget udvikling pga. ”den anden”

netop er en grundforstaelse bag MU-samtalen.

? Begrebet NUZO er udviklet i forhold til bgrns lering og bruges ofte i forbindelse med didaktiske
overvejelser omkring undervisning. Jeg mener dog ogsa det er anvendeligt i forhold til MU-samtaler, da
forholdet mellem medarbejder og leder uanfegtet evt. aldersforskel eller personlige forhold kan sammenlignes

med et barn og en klassekammerat der er naet l&engere.
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3.1.2. Organisatorisk laering

I forhold til den organisatoriske l@ring tager jeg afs@t i Argysis og Schons forstaelse af
organisatorisk lering. Argyris og Schon er relevante at inddrage i forhold til MU-samtalerne fordi de
leegger vaegt pa individets rolle i processen og individets samspil med organisationen. Ifglge Argyris
og Schon er der tet sammenhang mellem den individuelle l@ring og den organisatoriske lering og
en organisation kan ikke laere noget uden dens medlemmer ggr det. De har altsa ikke kun fokus pa
den organisatoriske leering, men ogsa det som her kaldes personlig refleksion. Men det betyder ikke,
at medlemmernes individuelle lering er nok til at skabe organisatorisk leering (Argyris, et al., 1996:
6). Samspillet mellem individ og organisation er derfor centralt i arbejdet med at skabe
organisatorisk lering.
For at medlemmerne kan lere for organisationen kreves der en inquiry. Inquiry henviser til:

(...) the intertwinning of thought and action that proceeds from doubt to the resolution of

doubt.

(Ibid.: 11)
Lering igangsattes af en uoverensstemmelse mellem forventet og faktisk resultat af en given
handling i organisationen. Denne uoverensstemmelse blokerer for et fortsat flow af spontane
handlinger og giver anledning til refleksion og handling mod at genetablere dette flow, dvs. inquiry.
(Ibid.: 11). Denne refleksion er afggrende for, at der overhovedet kan forekomme l@ring, fordi en
sadan lering sker ved, at medlemmerne af organisationen undres, undersgger og reflekterer over en
given problemstilling. For at inquiry medfgrer organisatorisk lering kreves det, at den foretages af
individer, der kan agere pa organisationens vegne. Det er derfor afggrende om individet, i sin
udforskning af en sadan uoverensstemmelse, spgrger pa vegne af organisationen eller pa vegne af
individet.
Argyris og Scon arbejder med et begreb de kalder “theory of action”, som yderligere deles i to:
“espoused theory” og “theory-in-use”. “Espoused theory” henviser til normer, forestillinger og
strategier for, hvordan noget skal udfgres — den formelle tilgang - og theoy-in-use” henviser til den
made tingene reelt foregar pa i praksis. ”Theory-in-use” vil ofte ikke vare eksplicit og som sadan vil
den ikke ngdvendigvis stemme overens med organisationens “espoused theory” (Ibid.: 14).
I forhold til leringens natur skelner Argyris og Schon mellem det de kalder single-loop l@ring og
double-loop lering. Single-loop lering er lering, som ikke medfgrer &ndringer i verdisystemet bag
handlinger eller forstdelser og double-loop lering er lering, der resulterer i @endringer af disse
verdier (Ibid.: 20-21). Det er ngdvendigt med bade single og double-loop lering i organisationer.
Double-loop lering i organisationer finder sted nar individer laver en inquiry pa organisationens

vegne, der fgrer til ®ndringer i de vardier der ligger til grund for den organisatoriske “teory-in-use”.
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Det er altsa praksis, der viser at der har fundet lzring sted, hvorfor det ikke er tilstreekkeligt, at den

“espoused theory” @ndrer sig.

3.1.3. Strategiens udfordringer

MU-samtalen undersgges i dette speciale som strategisk ledelsesvarktgj og det er derfor ngdvendigt
med en nuancering af det strategiske aspekt ved at identificere nogle af de udfordringer, der er ved
en strategisk tilgang til MU-samtalen.
I Argyris og Schons teori om organisatorisk lering ses en vasentlig erkendelse af, at intention og
handling ikke ngdvendigvis stemmer overens. Sandsynligheden for divergens mellem “espoused
teory” og “theory-in-use” illustrerer en udfordring i forhold til at anvende MU-samtalen som
strategisk ledelsesverktgj. Der kan vare en hensigt om en bestemt made at gennemfgre og forholde
sig til MU-samtalen, men den reele praksis kan adskille sig fra dette. Overfor den overvejede,
rationelle, strategiske handling findes der altsa erfarings eller rutinemessige handlinger, som kan
udfordre MU-samtalen som strategisk ledelsesvarktgj. Bottrup beskriver, at denne divergens mellem
espoused theory og theory-in-use ifglge Argyris og Schon ikke er udtryk for en irrationel adfaerd fra
aktgrernes side, men et udtryk for, at de er socialiseret ind i en bestemt kultur og at vi pa baggrund af
vores erfaringer opbygger forstaelser af, hvordan verden henger sammen (Bottrup, 2001: 80-81). Ud
fra denne forstéelse udvikles defensive rutiner, som besveerligggr muligheden for double-loop lering
fordi der i de fleste organisationer er en tendes til at finde single-loop Igsninger pa organisatoriske
problemstillinger (Argyris, et al., 1996: 281).
Ogsa Bourdieus begreb om habitus kan illustrere den iboende udfordring ved en strategisk tilgang til
MU-samtalen.
Habitus er:

(...) varige dispositionssystemer, der er predisponerede til at fungere som strukturerende

strukturer, det vil sige som principper, der frembringer og strukturerer praksisser og

reprasentationer. Disse kan vere objektivt >regelstyrede< og >regelmessige< uden derfor

pa nogen made at vere et produkt af overholdelsen af bestemte regler; og i og med alt dette

kan de endelig vaere kollektivt orkestrerende uden derfor at vere et produkt af en dirigents

organiserede aktivitet.

(Bourdieu, 2007: 92)
Habitus produceres saledes af de strukturer, der er grundleeggende for et bestemt miljg og som er
strukturende strukturer — altsa strukturerende for handling (Bourdieu, 2006: 407). Bourdieu bruger
saledes habitus til at definere de indlejrede handlemgnstre som vi opbygger gennem vores deltagelse

i forskellige sociale sammenhange.
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Jeg har her beskrevet, hvordan MU-samtalen anskues som strategisk ledelsesvearktgj og vil ga videre
til den interaktion, der finder sted i samtalen. Det teoretiske udgangspunkt for en analyse af denne

interaktion finder jeg hos Hultengren og Jenkins, som giver hver sit udgangspunkt for at se pa denne.

3.2. MU-samtalens dimensioner

Eva Hultengren beskriver, at der i en samtale er tre dimensioner, som man kan se pa: en
socialpsykologisk, en emotionel og en kulturel dimension. De har alle tet sammenh@ng, men kan
for forstaelsens skyld med fordel beskrives hver for sig.
Den socialpsykologiske dimension handler om, at se pa de positioner deltagerne har i organisationen
og pa de roller deltagerne har i forhold til hinanden for pa den made at kunne sige noget om, hvad
det er for en samtale der kan finde sted (Hultengren, 1997: 84). Position er placeringen i et system af
rettigheder og pligter, hvor lederen eksempelvis har ret til at ans®tte og hyre medarbejdere og
medarbejderen har pligt til at mgde op til den samtale lederen har indkaldt til (Ibid.: 84). Rolle er det
dynamiske aspekt ved positionen og kan defineres som:

Det sat af forventninger og normer, der rettes mod og foreskriver en bestemt adfeerdsmade i

bestemte situationer for en person, der indtager en bestemt position.

(Ibid.: 84)
Her er der bade tale om forventinger rolleindehaveren har til sin egen rolle og forventninger som
andre har til rolleindehaveren. Herudover prasenterer Hultengren begrebet rolleudgvelse, som
henviser til, at den made en rolle fyldes ud pa, afspejler personens holdninger, erfaringer, viden,
personlighed osv. (Ibid.: 85).Begrebet position forholder sig til systemet, rolleudgvelse til personen
og rolle til interaktionen mellem personerne, hvorfor rolle er det klareste socialpsykologiske begreb
(Ibid.: 85-86). Hultengren beskriver, at det er vigtigt, at leder og medarbejder indgar en psykologisk
kontrakt for at fa en forstaelse af eksempelvis, hvad der ma snakkes om og hvem der ma sige stop
(Ibid.: 85). I forhold til den socialpsykologiske dimension siger Hultengren, at en MU-samtale altid
finder sted

I et socialt rum af, der rummer en fordeling af rettigheder, pligter og ansvarsomrader mellem

parterne og en mere eller mindre klar viden hos parterne om denne fordeling.

(Ibid.: 86)
Den emotionelle dimension henviser til de fglelser der er knyttet til en bestemt situation eller
forestillingen om en bestemt situation (Ibid.: 87). Det kan eksempelvis vare gnsker eller frygt for, at
den anden reagerer pa en bestemt made. Disse fglelser kan eksempelvis skyldes de erfaringer man
tidligere har gjort sig eller stereotype forestillinger om, hvordan en bestemt fagperson er (Ibid.: 87).
Den kulturelle dimension henviser til de kulturelle forestillinger der er knyttet til MU-samtalen om,

hvordan voksne myndige mennesker omgas hinanden (Ibid.: 87). Det kan eksempelvis vare
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forestillinger om, at en samtale eller dialog indebarer respekt, ligestilling og udveksling af
synspunkter (Ibid.: 87).

Hultengrens tilgang til MU-samtalen giver sdledes bade mulighed for at se pa de positioner
deltagerne besidder og de rettigheder og pligter og strukturelle modsatningsforhold disse medfgrer
samt mulighed for at inddrage socialt konstruerede oplevelser af, fglelser omkring og forventninger

til samtalen.

3.2.1. MU-samtalens udfordringer

Hultengren treekker to problemstillinger frem ved MU-samtalen. For det fgrste har hun fokus pa,
hvilken kontrakt, der er/kan vare mellem leder og medarbejder i en MU-samtale og deraf ogsa, hvad
indholdet i MU-samtalen kan vare (Ibid.: 94). Hun leegger vegt pa, at samtalen skal handle om
emner, som lederen har mulighed for at handle pa. Det vil sige, at samtalen ikke skal handle om
familizre eller andre personlige problemer, som lederen ikke har indflydelse pa. Det er derfor
vigtigt, at medarbejder og lederrollerne beholdes i samtalen fordi det er disse roller deltagerne skal
fungere efterfglgende (Ibid.: 96).

For det andet fremhaver hun en problemstilling, der handler om, hvilke vilkar dialogen har i en MU-
samtale og hvilken betydning dialogen har for samtalen (Ibid.: 96). MU-samtalen har en dialogisk
udfordring pga. det assymetriske forhold mellem medarbejder og leder, hvorfor den ikke kan leve op
til Habermas’ dialogiske ideal om den herredgmmefri samtale. Det er dog alligevel vigtigt, at MU-
samtalen har samme vilkar som dialogen for at fungere. For Hultengren handler et vigtigt spgrgsmal
i forhold til MU-samtaler derfor om, hvordan man i MU-samtalen kan fa fat i dialogens form i det

ulige forhold mellem medarbejder og leder (Ibid.: 97).

3.3. ldentifikation

Det sidste teoretiske perspektiv kommer fra Jenkins, som taler om social identitet eller
“identifikation”. Hvor Hultengren direkte taler om MU-samtaler har Jenkins fokus pa identitet og
hvordan denne kontinuerligt pavirkes af de situationer vi indgar i. Jenkins beskriver, at identitet er
en forhandling og dermed et produkt af enighed og uenighed. Jenkins l&gger vaegt pa, at identitet
ikke er en fast ting, men noget som hele tiden skabes og genskabes, hvorfor han mener der med
fordel kan tales om identifikation frem for identitet (Ibid.: 29). Jenkins’ teori falder derfor i god trad
med min inspiration fra socialkonstruktivismen om, at der ikke findes én sand objektiv beskrivelse
af verdenen, men at virkeligheden altid konstrueres af de personer, der deltager og deres tidligere
erfaringer. Denne tilgang til identitetsbegrebet er relevant i dette speciale, da jeg ikke har intention
om at finde identiteter (forstaet som en fast ting) som medarbejderen har eller opnar, men gnsker at

ga ind i de pavirkninger samtalen kan bidrage med i forhold til en identifikationsproces.
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3.3.1. Indre-ydre-dialektik

Identitet er vores forstielse af, hvem vi er, og hvem andre er, og samtidig henviser den til

andre menneskers forstéelse af, hvem de selv er, og hvem de andre er (os iberegnet).

(Ibid.: 29).
Sadan siger Jenkins om identitet. Det vil sige, at vores opfattelse af andre pavirker deres forstaelse af
dem selv og at vi selv pavirkes af andre opfattelse af os. Det betyder, at vi ikke kun identificerer os
selv, men at vi ogsa identificerer andre og bliver identificeret af dem i det Jenkins kalder en indre-
ydre-dialektik (Ibid.: 45). Det er denne identifikationsdialektik Jenkins ser som forhandling af
identitet, hvor der finder en interaktion sted mellem en indre selvdefinition og andres ydre definition
i en internaliseringsproces (Ibid.: 45). Det er i denne sammenh&ng vigtigt at fremhave, at Jenkins
ikke anser disse (indre og ydre) processer for sekventielle, han mener derimod, at de foregar
samtidigt og det er denne samtidighed han gerne vil fremhave (Ibid.: 112).
Jenkins fremh@ver magt som et centralt aspekt og han henviser til Hacking, som har argumenteret
for, at klassifikationen af individer udggr selve kernen i moderne bureaukratisk-rationelle
ledelsesstrategier og forsgg pa at skabe kontrol (Ibid.: 48). Et yderligere eksempel pa magtens
centrale plads i identifikationsdialektikken kan ses i Jenkins’ henvisning til magt som betydningsfuld
i forhold til

(...) hvis definition af situationen der teeller (groft sagt, magt).

(Ibid.: 45).
I forbindelse med forhandlingsprocessen henviser Jenkins til Goffmans begreb om strategier for
indtryksstyring og argumenterer for, at mennesker i nogle sammenhange forsgger at ”vare” og blive
betragtet som noget eller nogen for derved at kunne antage bestemte identieteter (Ibid.: 45). Ud fra
denne forstaelse er det vigtigt for aktgrerne at ggre et godt indtryk og pa den made fremsta
anerkendelsesverdig (Ibid.: 97).
I forhold til den ydre definition kan stereotypificering og tilskrivning ses som vigtige dimensioner af
identifikation og klassificering. Tilskrivning handler om forsgget pa at forsta andre og iser deres
motivationer ved at drage konklusioner pa baggrund af den information som kommer af deres
verbale og nonverbale adferd (Ibid.: 155). Det vil sige, at vi ud fra de informationer vi modtager
gennem andres adferd forsgger at forklare denne adfard ved hjelp af tilskrivning.
Stempling er et andet begreb som er relevant i forhold til den ydre definition. Det er en forstaelse,
der er inspireret af Goffmans beskrivelse af stigmatisering. Stempling indebarer, at andre stiller krav
til os pa baggrund af vores offentlige billlede (Ibid.: 98). Her kommer identifikationsdialektikken til
udtryk og viser, hvor afggrende en betydning det ydre moment kan have (Ibid: 99). Stempling er
ikke kun relateret til negative identiteter, men kan ligesdvel have sammenhang med positive

identifikationer, da de internaliseres pa samme made som de negative.
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3.3.2. Kaollektiv og individuel identifikation

Bade individuel og kollektiv identifikation bestar af indre-ydre-dialektikken og Jenkins mener derfor
ikke det er muligt at lave en klar skelnen mellem disse fordi de lgbende vil blive viklet ind 1
hinanden. Den vigtigste forskel pa den individuelle og den kollektive identifikation er, at den
individuelle fokuserer mest pa forskelle og den kollektive fokuserer mest pa ligheder. De to
identifikationer skabes gennem analoge processer og de sammenfiltres rutinemessigt med hinanden.
Det ses blandt andet i organisationer, hvor der er en lighedsrelation mellem medlemmerne, men
samtidig i kraft af medlemmernes individuelle positioner ogsa nogle forskellighedsrelationer.

I denne forbindelse skelner Jenkins mellem nominel og faktisk identitet, hvor den nominelle
henviser til navnet pa en identitet, eksempelvis det at vere sygeplejerske, og den faktiske identitet
henviser til den oplevelse den enkelte har af denne identitet (Ibid.: 47). Eksempelvis kan en
nyuddannet og en erfaren sygeplejerske have meget forskellige oplevelser af, hvad det betyder at
vare sygeplejerske. Institutionaliserede identiteter kombinerer dermed det individuelle og det
kollektive ved, at der er en nominel betegnelse og en faktisk individuel oplevelse af identiteten.

Et eksempel pa sammenfiltringen mellem individuel og kollektiv identifikation er organisationer,
som er sammensat af individer og disse medlemmers individuelle identitet pavirkes af deres
medlemskab. Herudover findes der i organisationer specialiserede nominelle identifikationer, som
kan vare udtryk for positioner og funktioner i organisationen (Ibid: 169). Jenkins fokuserer pa to
aspekter ved organisationer: (1) de mader, hvorpa individer bliver identificeret som
organisationsmedlemmer og (2) de mader, hvorpa organisationer har indflydelse pa identifikationen
af ikke medlemmer (Ibid.: 171).

Allokering af ressourcer og straf er i forhold til organisationer medvirkende i identifikationen af
savel medlemmer som ikke-medlemmer (Ibid.: 187). Dette kan medvirke til at en identifikation
hanger ved. Det at blive nagtet eller bevilliget ressourcer vil hgjst sandsynligt have indflydelse pa

opfattelsen af, hvad det vil sige at besidde en bestemt identifikation.

3.4. Opsamling teori

Jeg har nu prasenteret de teorier og begreber, som danner fundamentet for min analyse. MU-
samtalen kan anskues som strategisk ledelsesverkt@j i den forstand, at der skal vaere sammenhang
mellem den overordnede strategi og den enkelte medarbejders udvikling. Yderligere kan det
strategiske aspekt illustreres vha. Larsens model over den strategiske udviklingsproces, der fordrer
en sammenh&ngende proces for medarbejder og organisation i forhold til refleksion og handling.
Argyris og Schons skelnen mellem espoused theory og theory-in-use samt Bourdieus begreb om
habitus kan give en forstaelse af udfordringer ved den strategiske tilgang. Hultengren beskriver, at

der i MU-samtalen findes en socialpsykologisk, en emotionel og en kulturel dimension. Den
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socialpsykologiske dimension henviser til deltagernes position, rolle og rolleudgvelse. Den
emotionelle henviser til de fglelser, der er knyttet til situationen og den kulturelle dimension er de
forestillinger, der er knyttet til MU-samtalen eksempelvis om maden man opfgrer sig overfor
hinanden. Disse dimensioner giver mulighed for at forholde mig bade til betydningen af strukturelle
forhold i organisationen og de mere fglelsesmassige og erfaringsbaserede forventninger. Derudover
prasenterer hun to udfordringer ved MU-samtalen. Det drejser sig om, hvilken kontrakt, der er eller
kan vere for samtalen samt den asymmetriske relations betydning for dialogens vilkar. Jenkins’
identifikationsbegreb vil jeg bruge til at se nermere pa den identifikationsproces, der finder sted
under samtalen. Jenkins beskriver identifikation som en forhandlingsproces mellem en indre
selvdefinition og en ydre definition, som er relevant i forbindelse med MU-samtalen. Her kommer
han bl.a. ind pa magtens betydning i identifikationsdialektikken. Han beskriver ligeledes relationen
mellem individuel og kollektiv identifikation som har tet sammenhang og som ogsa i forhold til

medlemskab af organisationen er betydningsfulde.

381Side



CASE

391Side



Case

4.Case

I dette kapitel vil jeg introducere den empiri, der danner baggrund for specialet. Min empiri bestar af
tre dele: interviews med ledere og medarbejdere, observationer og lydoptagelser af MU-samtaler og
materiale fra Hospitalet. For at vise, hvad der fra organisationens side er beskrevet om MU-samtaler
vil jeg starte med at praesentere Hospitalets kompetencekoncept, som MU-samtalerne er en central
del af. Derefter vil jeg praesentere de fire samtaler jeg har faet indblik i samtale for samtale. Jeg har
mest empiri fra samtale 1 og 3, da jeg har observationer og lydoptagelser af disse samtaler. De vil
derfor fylde mest i denne presentation. Det er vigtigt at vaere opmarksom pa, at jeg med denne
prasentation allerede er begyndt pa analysen igennem min udvalgelse af citater og beskrivelser.
Derfor valger jeg lgbende at forholde mig til beskrivelsen og ga ind i emner, som jeg finder

relevante at ga mere i dybden med.

4.1. MU-samtaler pa Hospitalet

Der er blevet gennemfgrt MU-samtaler over flere ar pa Hospitalet, men ikke i alle afdelinger eller
systematisk hvert ar. I hvert fald viser min empiri at nogle af medarbejderne har haft flere ar mellem
deres tidligere MU-samtaler. I forbindelse med Den Danske Kvalitetsmodel, der blev forhandlet i
2007 er det nu blevet et krav, at samtalerne skal gennemfgres arligt. S& selvom der har vearet
gennemfgrt MU-samtaler fgr har det ikke tidligere vaeret en pligt pd samme made’. I forbindelse
med kvalitetsmodellen fandt der i foraret 2007 trepartsforhandlinger sted og en medarbejder fra
Dansk Sygeplejerad forteller i en telefonsamtale, at der her var fokus pa, hvad der skulle til for at
gore vilkarene for medarbejderne bedre. Ud fra dette kan det dermed siges, at det var medarbejderne
som satte MU-samtaler pa dagsordenen via de faglige organisationer.

Pa Hospitalet er der udarbejdet et kompetencekoncept, som gelder for alle faggrupper undtagen
lzeger og ledere’. Kompetencekonceptet indeholder beskrivelser af seks dimensioner, som man kan
have kompetencer indenfor. Det er: social kompetence, basiskompetence, l@ringskompetence, faglig
kompetence, organisatorisk kompetence og kompetence i uforudsete situationer. Til MU-samtalen

skal medarbejderne’ vurderes i forhold til disse dimensioner, hvilket resulterer i den enkeltes

? Telefonsamtale med medarbejder fra Dansk Sygeplejerad
* Selvom jeg i min empiri har en lege og en mellemleder som medarbejdere valger jeg at prasentere
kompetencekonceptet i denne forbindelse, da jeg gennem mit casestudie er stgdt pa det mange gange.

> Undtagen leeger og ledere
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kompetenceprofil. Denne vurdering sker ved, at hver dimension vurderes i forhold til fem niveauer i
det, der bliver kaldt et kompetencespind. Det vil sige, at hver medarbejder ved hver af de seks

dimensioner skal placeres pa et niveau fra et til fem:

Basls
Faglig kompetence
kompetence
taer[ngs— Organisatorisk
ompetence o 0] kompetence
social
Kompetence kompetence

i uforudsete situationer

Kompetencespind, fra Hospitalets kompetencehandbog
Ifplge en aftale med Dansk Sygeplejerad har denne indplacering endnu en betydning for de
almindelige sygeplejersker. Det kompetenceniveau de indplaceres pa bliver efterfglgende

bestemmende for sygeplejerskernes Ignniveau.

MU-samtaler beskrives fra Hospitalets side som en samtale, hvor der tales om:

Aret der er gaet, hvilke opgaver medarbejderen har Igst og hvilke resultater der er opnaet
Arbejdssituationen generelt: hvordan medarbejderen trives og hvordan samarbejdet med kollegaer
og nermeste leder er

Hvilke opgaver, der skal Igses i afdelingen det kommende ar og medarbejderens andel heri. Hvilke
tanker medarbejderen ggr sig om sine faglige og personlige udvikling og hvordan det hanger
sammen med lederens g@nsker og arbejdsstedets behov. Hvilke kompetencer der kreves af
medarbejderen.

(Hospitalets kompetencehandbog)

Her er fokus pa medarbejderens opnaede resultater, som far en betydning i modsatning til Sennets
beskrivelser af nedvurderingen af disse. MU-samtalen kan saledes medfgre en verdsattelse af de
opnaede resultater som ellers ikke er til stede.

Yderligere er det beskrevet, at MU-samtalen
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(...) giver mulighed for en individuel drgftelse mellem medarbejder og leder om, hvordan
medarbejderen kan medvirke til at nd afdelingens mal og hvordan lederen kan medvirke til,
at medarbejderen fér de rette faglige og personlige udfordringer
(Hospitalets kompetencehandbog)
Her kan det ses, at der er fokus pa afdelingens mal og at medarbejdernes udvikling skal ske i

henhold til dette.

4.2. Samtale 1

Samtalen finder sted pa lederens kontor.

I samtalen deltager medarbejder og leder.

Min empiri fra denne samtale har jeg faet via:

Interview med medarbejderen fire dage forud for samtalen
Observation og lydoptagelse af samtalen

Interview med lederen fire dage efter samtalen

Interview med medarbejderen fire dage efter samtalen

42.1. Deltagerne

Medarbejderen er afdelingssygeplejerske og har varet ansat i denne stillingen i to et halvt ar og har
tidligere varet almindelig sygeplejerske i den afdeling, hun nu er leder for. Som
afdelingssygeplejerske skal medarbejderen selv afholde MU-samtaler, for de medarbejdere hun er
leder for, hvilket betyder, at hun kender samtalen fra begge sider. Det er medarbejderens fgrste MU-
samtale i denne stilling. Hun havde kort efter sin start i stillingen en forventning og
evalueringssamtale med lederen.

Lederen er oversygeplejerske og har tidligere veret afdelingssygeplejerske, i ngjagtig den stilling
medarbejderen har nu og oversygeplejerske pa et andet sygehus. Hun har haft sin nuvarende stilling

i fire et halvt ar. Lederen har afholdt MU-samtaler i alle de ar hun har veret leder.

42.2. Relationen mellem deltagerne

Lederen har tidligere haft den stilling som afdelingssygeplejerske, som medarbejderen har nu og
ogsa her var hun leder for medarbejderen. Det er derfor det andet medarbejder-leder forhold de
indgar i med hinanden. Begge leegger bade i samtalen og interviewene vagt pa, at de har kendt
hinanden gennem mange ar. Lederen forteller, at hun har et sarligt kendskab til medarbejderen og

hendes arbejde:

421Side



Case

Og det er klart, at det har givet os en s@rlig kontakt [medarbejderen] og jeg og en eller anden

form for, tror jeg, serlig tillid til hinanden til at vi kan snakke om bade det der er sveart og

det der er nemt (...)

(interview leder samtale 1, bilag 2 s. 37)
Medarbejderen forteller, at hun ikke har meget kontakt med lederen i hverdagen, men at lederen er
meget tilgaengelig, hvis hun som medarbejder star i nogle problemer.
Det er den eneste samtale, hvor deltagerne fremhaver et sadan serligt tillidsforhold. Hultengren
beskriver, at dialogen udfordres af det asymmetriske forhold mellem leder og medarbejder, men
lederen siger her, at deres relation ggr, at de kan tale om bade nemme og svare emner. Derfor finder
jeg det relevant at se pa den betydning deltagernes relation har i forhold til samtalens karakter og

indhold.

42.3. Selve samtalen

Samtalen starter med snak omkring forberedelsesskemaet. Lederen starter med at sige, at det skema,
der skulle laves til mellemledere endnu ikke er blevet lavet pa Hospitalet. Medarbejderen har dog
fundet sadan et skema pa Hospitalets intranet og forberedt sig ud fra det. Lederen troede, at hendes
sekreter havde sendt nogle andre papirer til medarbejderen, men dem havde medarbejderen ikke
modtaget. De papirer medarbejderen har fundet kender lederen ikke til, da hun kun tror der fra
Hospitalets side er lavet et skema til almindelige medarbejdere.
Efter dette ligger lederen op til, at medarbejderen skal starte selve samtalen:

L: Det er godt. Du gar bare i gang [medarbejder].

M: Ja, og det fgrste punkt det var opfglgning fra sidste MUS. Og hvor jeg sadan tenkte (...)

(Samtale 1, bilag 2 s. 6)
I Igbet af samtalen f@glger de skemaet i den forstand, at medarbejderen legger ud med at presentere
det naste emne i skemaet og det hun har tenkt og skrevet om dette punkt. Efterfglgende spgrger
lederen ind til medarbejderens kommentarer og herefter fglger en lengere eller kortere samtale
omkring emnet og nar samtalen dgr ud gar de videre til naste emne, som medarbejderen
prasenterer.
Ofte kommer hun med kommentarer og ogsa forslag til, hvad der kunne vere interessant for
medarbejderen at arbejde videre med eller undersgge nermere i1 forhold til det emne de taler om.
Lederen kommer saledes flere gange med kommentarer som:

For det kunne vzre interessant for dig at undersgge det.

(Samtale 1, bilag 2 s. 10)
Det giver ofte det ikke anden respons fra medarbejderen end: ja”, uden, at hun kommer ind pa om
hun vil ggre dette eller ej eller om hun ser det som en god ide. Et par gange gar medarbejderen mere

interesseret ind i denne diskussion. Det drejer sig om en situation, hvor lederen foreslar, at
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afdelingssygeplejersken atholder sparringsmgder med koordinatorerne — som er en bestemt gruppe
medarbejdere, der har et personaleansvar udover at vere almindelig sygeplejerske — hvor
medarbejderen siger, at det vil veere en meget god ide at atholde sadanne mgder. En anden situation
er, hvor lederen giver medarbejderen konkrete forslag til at arbejde med sin tydelighed pa
personalemgder. Det er eksempelvis at skrive pa dagsordenen om et punkt er til information,
drgftelse eller om der skal treeffes en beslutning, hvor snakken om dette slutter saledes;

L: Det er et lille bitte, havde jeg nar sagt finurligt trek, i en dagsorden

M: Fuldstndig men godt

L: Men den er faktisk rigtig god

M: Ja jeg kan godt se det

(Samtale 1, bilag 2 s. 19)
Udover disse forslag fra lederen til medarbejderen spgrger lederen meget ind til medarbejderens
oplevelser af situationer, hvor medarbejderen kommer med kortere svar. Lederen siger selv om
denne samtalemade, at det er hendes made at atholde MU-samtale pa - at hun er undersggende og
forsgger at koble sig pa det medarbejderen siger samt at anerkende medarbejderen.
Selvom de det meste af tiden fglger skemaet i kraft af, at medarbejderen nar et emne afsluttes
presenterer det naste sker der afvigelser i dette. Det sker, nar lederen spgrger ind til ting, som
resulterer i, at de bevager sig over til et andet emne, som enten ikke star pa skemaet eller som fgrst
kommer senere i skemaet.
Indholdet i samtalen styres af skemaet, og dermed Hospitalet og handler meget om medarbejderens
faglighed, ledelse og samarbejde med forskellige faggrupper. Herudover kommer lederen med ekstra
spgrgsmal eller supplerende emner som eksempelvis, hvad medarbejderen oplever som en god

arbejdsdag.

42.4. Deltagerne om MU-samtalen

Bade medarbejderen og lederen udtrykker tilfredshed over MU-samtalen og lederen siger, at hun
synes de fik fat i et refleksivt rum:
Jamen jeg synes det var en god samtale og det synes jeg fordi at jeg synes vi fik talt om det
vasentlige. Der hvor [medarbejderens] styrker er, der hvor hun, jeg synes vi fik fat i det der
refleksive rum, hvor hun tenker over, hvad er det. Hun siger jeg er selv blevet tydelig og sa
slipper hun jo ikke det ved hun godt. Mit automatiske spgrgsmal, hvor er du blevet mest
tydelig henne, prgv og forteel mig om nogen situationer og s& kommer hun ind pa det. Og sa
siger jeg er du tydelig i alle dine personalemgder, ej det er hun ikke og sa kommer vi ind til
der, hvor det drejer sig om.

(Interview leder samtale 1, bilag 2 s. 38)
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Lederen fremhaver det, at de aftalte, at medarbejderen skal have en masteruddannelse som noget af
det hun som leder fik chancen for at fa bragt pa banen i samtalen.
Efter samtalen forteller medarbejderen, at det hun synes er det vigtigste de har talt om er, at
medarbejderen har for meget arbejde og de har lavet en aftale om, at hun skal lave en liste over
opgaver, som hun mener, kan uddelegeres til andre. Medarbejderen siger:

Tja, jamen man kan sige det allervigtigste er jo vi, at hun har gje for hvor belastet jeg er fordi

det kan man sige det kan jeg ikke blive ved med at holde til i lengden og have den mengde

arbejde som jeg har, sa det er for mig det der er, der har stor betydning fordi ellers sa

braender jeg sgu ud.

(Interview medarbejderen samtale 1, efter samtalen, bilag 2 s. 41)
Medarbejderen fortzller efter samtalen, at hun har en fordel ved at kende til MU-samtalen fra bade
lederen og medarbejderens perspektiv og at den kommer til udtryk ved at hun styrer samtalen,

hvilket hun ikke ville kunne ggre hvis hun ikke havde et ligesa godt kendskab til MU-samtalen.

4.3. Samtale 2

Samtalen foregar pa lederens kontor.

I samtalen deltager leder og medarbejder

Pa grund af kommunikationsbrist havde jeg ikke mulighed for at interviewe medarbejderen inden
samtalen, da hun ikke, som jeg troede, var blevet spurgt om hun ville deltage og heller ikke var
blevet informeret om, at vi havde en aftale. Af samme grund har jeg ikke observeret denne samtale,
da medarbejderen ikke gnskede jeg var til stede. Min empiri fra denne samtale har jeg derfor faet
via:

Interview med lederen dagen efter samtalen

Interview med medarbejderen 14 dage efter samtalen

4.3.1. Deltagerne

Lederen er ledende overlage og har veret ansat i tre en halv méaned, han har tidligere veret ledende
overlege pa et andet sygehus i 8 ar, men har fgr det vaeret ansat pa Hospitalet. Medarbejderen er
afdelingslage og har veret ansat i ca. fire et halvt ar. Det er medarbejderens fgrste MU-samtale i
omkring tre ar. Medarbejderens tidligere leder prioriterede i slutningen af sin ansattelse ikke MU-
samtaler og efterfglgende er der géet et ar, hvor lederstillingen ikke var besat. Lederen har ikke
tidligere atholdt MU-samtaler pa en sa formaliseret made, som han er gaet i gang med pa Hospitalet.
Det skyldes bl.a. at hans sidste arbejdsplads var et mindre sygehus, hvor han havde mere daglig
kontakt med medarbejderne end han har pa Hospitalet. Lederen fremhzver altsa her den begreensede

kontakt med medarbejderen som udslagsgivende for, at MU-samtalen bliver mere vigtig i en stor
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organisation. Det viser, at det er relevant at forholde MU-samtalen til den hverdag, der er i

organisationen.

4.3.2. Relationen mellem deltagerne

Medarbejder og leder har kun arbejdet sammen i de tre og en halv maned lederen har veret pa
Hospitalet, men har kendt hinanden gennem flere ar fra andre faglige sammenhange. Lederen
forteller, at han har meldt ud til medarbejderne, at han i hverdagen ikke er nermeste leder, men
centerdirektgr for at signalere, at medarbejderne ikke skal forvente at have ham pa tomandshand hele
tiden. Han fortzeller dog, at han i forhold til denne medarbejder har haft nogle samtaler fordi hun:

(...) star i en fase, hvor hun skal til og skifte ham fra afdelingslage til overleege og det har

veret en sadan lenge udsat proces, som har veret, givet en frustrationstilstand, som har gjort

det rimeligt, at hun lige var inde ind i mellem og snakke om nogen ting.

(Interview leder samtale 2, bilag 2 s. 46)
I lighed med deltagerne i samtale 1 forteller lederen her, at han ikke har meget daglig kontakt med
medarbejderen og at han ligefrem har meldt dette ud til sine medarbejdere. I mods®tning til
deltagerne i samtale 1 har medarbejder og leder her ikke arbejdet sammen lenge, hvilket giver et

andet perspektiv i forhold til analysen om relationens betydning.

4.3.3. Deltagerne om MU-samtalen

Leder og medarbejder er enige om, at det vigtigste de talte om til MU-samtalen var, at
medarbejderen skal skifte stilling fra afdelingslaege til overlege. Det er noget hun har gnsket lenge
og lederen var klar over dette pa forhand.
Medarbejderen fortzller, at MU-samtalen har gjort, at hun er blevet lettet fordi hun har faet svar pa
nogen ting og der allerede er sat noget i vark i forhold til hendes stilling som overlege. Om sin
forberedelse siger hun:

Altsa, jeg havde kigget de der, alle de papirer igennem som der er lavet her pa [Hospitalet]

som introduktion til en MUS samtale og sadan noget. Dem havde jeg kigget igennem og

brugt lidt af det, men egentlig har jeg, talte vi meget ud fra hvordan min situation havde

veret de sidste par ar og kiggede mere fremad, ja

(Interview medarbejder samtale 2, bilag 2 s. 52)
Medarbejderen forteller, at hun, mens lederens stilling var ubesat, efterspurgte andre steder at
henvende sig med personalemassige ting, men fik af vide, at det matte vente til stillingen blev besat.
Medarbejderen fremhaver, at det gger hendes motivation at blive hgrt af sin leder til en MU-samtale
og hendes indsats dermed bliver bedre. Hun siger ogsa, at hun synes det er forkert at nedprioritere
MU-samtalerne fordi de giver et udbytte, der ggr samtalerne verd at bruge tid pa.

Lederen siger om MU-samtalen:
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Jamen der var jo en rigtig god stemning fordi at, altsd hun gav udtryk for at hun, at det var

dejligt have MUS samtale og have en ledende overlage igen og sa have en der, man kunne

se lyttede (...) S&, og sa kan man jo sige at alt tyder pa, at vi er i en situation hvor vi kan give

hende det hun mest brender for lige nu nemlig en overlagestilling og det er klart, det er jo

altid et positivt underlaeg for en samtale, at man er i den situation. S&, plus at der har veret

ting som hun gerne ville som man kan sige at det er der gode muligheder for og kunne

komme til. Sa, og hun er meget, meget velfungerende socialt og fagligt og det betyder jo sa

ogsa at der var meget, meget lidt mulighed for konflikt eller darlig stemning eller darlig

kommunikation, sa det var en god samtale og den var helt som jeg forventede

(Interview leder samtale 2, bilag 2 s. 47)
Lederen ligger her vagt pa, at samtalen var god og at det bl.a. skyldes, at der ikke var grundlag for
konflikter fordi han som leder var i stand til at imgdekomme medarbejderens gnsker.
Han forteeller ogsa, at han ikke havde nogen fastlagte punkter, som han som leder ville igennem i
samtalen, men at de tog udgangspunkt i det medarbejderen gerne ville tale om. I modsatning til
samtale 1, hvor deltagerne tog udgangspunkt i skemaet forteller deltagerne i samtale 2, at de ikke
fulgte skemaet, men talte ud fra det de selv fandt vigtigt. Indholdet i denne samtale bliver dermed
meget anderledes end i samtale 1 ved at medarbejderen i samtale 2 i hgj grad satter dagsordenen.
Det er relevant at undersgge, hvad denne forskel bidrager med i forhold til det strategiske aspekt 1
samtalen og i forhold til de udfordringer omkring en kontrakt for indholdet som Hultengren

beskriver.

4.4, Samtale 3

Samtalen foregar pa lederens kontor.

I samtalen deltager leder og medarbejder

Jeg har min empiri omkring denne samtale fra:
Interview med medarbejderen lige inden samtalen
Observation og lydoptagelse af samtalen
Interview med lederen lige efter samtalen

Interview med medarbejderen en uge efter samtalen

441. Deltagerne

Medarbejderen er almindelig sygeplejerske og har varet ansat i lidt over et ar. Det er
medarbejderens fgrste MU-samtale. Da hun blev ansat pa afdelingen var hun helt nyuddannet, men

havde gennemfgrt sit sidste praktikforlgb pa fem maneder pa denne afdeling.
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Lederen har veret ansat som leder i ti ar og har gennemfgrt MU-samtaler hele denne tid. Fgr hun

kom til Hospitalet var hun afdelingssygeplejerske pa et andet sygehus i ti ar.

442. Relationen mellem deltagerne

Medarbejderen fortaller, at hun ikke har daglig kontakt med lederen pga. skiftende arbejdstider med
bade dag og natarbejde. Hun siger, at lederens dgr aldrig er lukket nar lederen er pa arbejde og det
altid er muligt at komme ind til hende med hvad som helst. Men i den forbindelse siger hun ogsa:
Og sa kan man sige ud over det s er hun selvfglgelig min chef sa hun har altid det
overordnede ord ikke ogsa sa hun er selvfglgelig heller ikke helt hernede
(Interview medarbejder samtale 3, inden samtalen, bilag 2 5.56)
Medarbejderen giver altsa her udtryk for en bevidsthed omkring det asymmetriske forhold mellem
sig selv og hendes leder, hvilket bekrefter relevansen af at undersgge relationens betydning for

samtalen.

44.3. Selve samtalen

Forud for samtalen havde lederen givet medarbejderen forberedelsesskema samt beskrivelser af de
forskellige kompetencedimensioner. Lederen har @ndret i forberedelsesskemaet fra Hospitalet og har
tilfgjet spgrgsmal, som hun synes er mere relevante. Disse papirer har medarbejderen brugt i sin
forberedelse til samtalen.
Lederen kommer som den sidste ind pa kontoret og starter samtalen saledes:

L: Men altsa det er dit mgde sa du ma gerne starte med og sadan, jeg skal nok spgrge hen ad

vejen, men du havde udfyldt nogle papirer

M: Ja

L: Men hvordan trives du med at veere her, Sadan kan jeg starte

M: Ja hvordan trives jeg med at vere her. (...)

(Samtale 3, bilag 2 s. 58)
Herefter fortsetter samtalen det meste af tiden med, at lederen stiller spgrgsmal som medarbejderen
svarer pa. De taler meget om arbejdsgangen pa afdelingen og om, hvorvidt medarbejderen har veret
rundt omkring hele arbejdsgangen i Igbet af det ar hun har varet ansat. De taler ogsa om samarbejdet
med forskellige faggrupper og om den udvikling, der er sket i medarbejderens ansattelsestid, som
ggr, at hun nu har fokus pa nogle bestemte udviklingspunkter. Medarbejderen fortzller, at hun har
svart ved en bestemt patientgruppe — krampebgrn — og gerne vil blive bedre til at arbejde med dem.
Men lederen siger, at det ikke er noget man kan forvente af hende allerede efter et ar:

M: Altsa, der er jo altid noget nyt og lere, der er jo sygdomme der kommer ind, forskellige

sygdomme der kommer, altsa ikke ogsa, jeg synes is@r de der krampebgrn jeg synes egentlig

jeg har svart ved og lese
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L: Ja, det er ogsa svert

(.)

L: Det er store krav hvis du skal

M: Ja, men det synes jeg faktisk kunne veare lidt mere spendende og lere noget mere om

(Samtale 3, bilag 2 s. 59)
Her viser medarbejderen en interesse for et omrade hun gerne vil udvikle sig indenfor, men lederen
fglger ikke op pa dette. Tveertimod siger hun, at det ikke er noget der forventes af medarbejderen
fordi hun er ny. Ogsa andre gange siger lederen, at de ting medarbejderen navner som
udviklingspunkter ikke er noget, der forventes af hende fordi hun stadig er ny, ung og ikke har
meget erfaring. Medarbejderen bliver her pa en made sat i bas som ung, uerfaren og ny, hvilket
aftholder hende fra bestemte muligheder og jeg finder det interessant at undersgge den definition der
foregar neermere. Endnu et eksempel er, hvor lederen spgrger ind til, hvordan medarbejderen holder
sig fagligt opdateret og medarbejderen svarer:

M: Jeg skal vere bedre til og lige kigge pa den tavle i forhold til kurser hvad der er af ting

fordi det vil jeg bare rigtig rigtig gerne deltage i men det er sadan lidt nogen gange sa far jeg

det bare ikke gjort, det er rigtig rigtig @rgerligt

(.)

L: Jeg kan sige du har ogsa kun varet her i et ar sa det er ikke altid du vil blive prioriteret til

en helt masse, sa det er fgrst nu, sa det er fint du begynder at have fokus pa det

M: Ja. Altsa, jeg ved godt, at selvfglgelig skal du ogsd vaere opmerksom pé nogle ting, men

det er alligevel en stor afdeling. Det er ogsa det jeg oplever lidt, at man et eller andet sted,

man skal ogsa selv sgrge for udvikling herude ikke ogsa

(Samtale 3, bilag 2 s. 64-65)
Igen henviser lederen til medarbejderens erfaring, men her kommer ogsa endnu et interessant aspekt
ind. Medarbejderen siger, at fordi der er mange medarbejdere i afdelingen kan lederen ikke
forventes, i stor udstrakning, at fglge op pa den enkeltes udvikling. Det kan ses i forbindelse med
det lederen i samtale 2 siger om organisationens stgrrelses betydning for MU-samtalens
ngdvendighed.
Lederen spgrger pa et tidspunkt ind til, forholdet til de andre sygeplejersker og medarbejderen
forteller, at der er nogle hun kan bedre med rent personligt end andre, men at hun sparer godt fagligt
sammen med alle kollegaer og godt kan lide at arbejde sammen med mange forskellige mennesker.
De taler pa et tidspunkt om sparring mellem kollegaer og lederen siger, at medarbejderen gerne ma
begynde at byde mere ind i de falles faglige diskussioner fordi nu begynder hun at have noget at
byde ind med og at det er en made for medarbejderen at arbejde med sin udvikling.
I slutningen af samtalen spgrger lederen om der er noget de har glemt med henvisning til de papirer
medarbejderen har forberedt sig ud fra og det er de enige om de ikke ggr. Medarbejderen tager

papirerne om kompetenceniveauerne frem og siger de maske bgr tale om, hvilket niveau hun ligger

491Side



Case

pa og de bliver hurtigt enige om, at hun ligger pa kompetenceniveau 2. Til sidst i samtalen spgrger
lederen om der ellers er noget. Medarbejderen siger, at hun godt kan tenke sig at komme en dag pa
to forskellige afdelinger for at fa en forstaelse af hele det forlgb patienterne er igennem. Lederen
siger, at hun gerne vil bakke medarbejderen op i det, men det er noget hun selv skal vaere opsggende
pa og prgve at aftale med leger og sygeplejerske en dag, hvor det passer ind i arbejdsdagen. Denne
udtalelse viser, at det er medarbejderen som féar en stor del af ansvaret i forhold til opfglgning pa
samtalen.

Medarbejderen udfylder til sidst aftaleskemaet for samtalen. Hun skriver, at de har aftalt hun skal pa
besgg pa de to andre afdelinger. Lederen siger, at hun gerne ma skrive mere pa efter samtalen og at
lederen gerne vil have en kopi af skemaet, sa hun har det til deres neste samtale. Det at
medarbejderen far af vide, at hun gerne ma tilfgje mere pa aftaleskemaet uden at diskutere det med
lederen giver anledning til at se pa opfglgningen af samtalen og pa hvilket ansvar hhv. medarbejder
og leder har i denne sammenh@ng. Dette kan ses i sammenhang med udtalelsen om, at lederen ikke
kan have overblik over alle medarbejdere i afdelingen og medarbejderen selv skal sgrge for sin

udvikling.

444. Deltagerne om MU-samtalen

Medarbejderen forteeller inden samtalen, at det hun gerne vil have ud af samtalen er at fa af vide,
hvilket kompetenceniveau hun ligger pa samt at have mulighed for at fortaelle lederen, hvilke gnsker
og interesser hun har. Det er et vigtigt aspekt ved MU-samtalen fordi lederen med 55 medarbejdere
ikke har fokus pa den enkelte medarbejder hele tiden og meget af udviklingen star medarbejderen
selv for.
Efter samtalen forteller medarbejderen, at hun synes det var en god samtale og at hun fik det skub
hun gerne ville have. Hun synes det var nogle relevante spgrgsmal lederen stillede og at der var en
god stemning. Hun fremheaver iser, at lederen sagde hun gerne ma sige noget mere i de faglige
diskussioner og at hun synes det var dejligt at fa nogle skulderklap.
Lederen giver efter samtalen udtryk for, at hun ikke helt synes, at samtalen gav det udbytte hun
gerne ville have:

Jeg synes den gik godt nok altsa, men den var ikke revolutionerende altsd det var ikke sadan

jeg tenkte fedt det var en rigtig god samtale, og det, altsa jeg ved ikke hvad hun tenker, jeg

synes det var fedt og snakke med hende

(Interview leder samtale 3, bilag 2 s. 92)
Hun siger at det godt kan vere, at de blev lidt haammet af min tilstedeveerelse og hun derfor maske
ikke spurgte medarbejderen om nogle ting hun ellers ville have gjort, men at hun heller ikke synes

medarbejderen viste interesse for de dybere emner:
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(...) jeg spurgte ikke dybt nok ind til nogen af tingene men jeg synes ogsa hun, jeg synes

ikke hun greb den, altsa jeg synes ikke hun, ville ikke ned i dybden, synes jeg ikke, men

maske er hun der heller ikke. Altsa jeg kan jo ikke trylle noget frem som ikke er der, hvis

hun ikke har et problem, hvis hun ikke synes der er nogen. Hun er en rar pige der maske

trives herude og ikke kommer i konflikter, jeg kan bare ikke forstd man ikke har nogen.

(Interview leder samtale 3, bilag 2 s. 92)
I modsatning til lederen i samtale 2, der fremhaver at samtalen var god fordi der ikke var basis for
konflikt viser lederen her, at hun oplever stgrre udbytte af samtalen, hvis der er nogle konflikter at
tage fat i. Denne forskel ggr det relevant at forholde mig til deltagernes rolleudgvelse i samtalen 1
forhold til mulighederne for at nerme sig et dialogisk ideal, hvor den asymmetriske relation ikke er
dominerende. Ligeledes kan den kulturelle dimension inddrages i forklaringen af forskellen pa disse

holdninger til konflikter.

45. Samtale 4

Samtalen finder sted udenfor under en gatur

I samtalen deltager leder og medarbejder

Denne samtale har fundet sted to-tre maneder tidligere end interviewet og jeg far medarbejderens
oplevelse af denne samtale gennem interview med hende. Jeg har ikke foretaget interview med

lederen.

45.1. Deltagere

Lederen er ledende legesekreter. Da jeg ikke har interviewet lederen ved jeg ikke ngjagtig, hvor
leenge hun har haft denne stilling eller hvor lenge hun har holdt MU-samtaler.

Medarbejderen er leegesekreter og har varet ansat pa Hospitalet i 9 ar. Det er medarbejderens anden
MU-samtale under hendes ansettelse, den fgrste fandt sted for omkring fem ar siden, hvor hun

havde en anden leder.

45.2. Relationen

Deltagerne taler sammen jevnligt og i hvert fald hver anden dag.

45.3. Medarbejderen om MU-samtalen

Medarbejderen forteller, at hun synes det er vigtigt at atholde MU-samtaler, men siger ogsa i den
forbindelse:

Jeg ved ikke hvor meget jeg far ud af det men det ggr i hvert fald at man har en mulighed for

at tale med sin leder, det ggr jeg ogsa rigtig rigtig tit men ikke hvor man sa har fokus pa en
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selv og ens udvikling og trives man i det og hvad kan man ggre bedre og hvad kan man godt

tenke sig (...)

(Interview medarbejder samtale 4, bilag 2 s. 101)
Medarbejderen siger yderligere, at der hvor MU-samtalen far betydning i hverdagen er, hvis den
ikke bliver afholdt:

I: Betyder MUS noget for dig i hverdagen

R: Nej det synes jeg ikke det ggr, men jeg kan jo hgre pa de personer som ikke har veret til

MUS igennem nogen ar, synes jo, at nar man sa hgrer at nogen andre har, er til MUS sa

kommer man straks til at teenke pa jamen det har jeg ikke veeret, hvorfor har jeg ikke det ikke

ogsa, sa pa den made tror jeg det er vigtigt at gennemfgre det

(Interview medarbejder samtale 4, bilag 2 s. 105)
Medarbejderen giver altsa her udtryk for, at MU-samtalen ikke giver et stort udbytte, men er relevant
i forhold til at lade medarbejderen blive set.
Forud for samtalen havde medarbejderen modtaget nogle papirer hun skulle bruge i sin forberedelse
samt referatet fra hendes sidste samtale.
Medarbejderen forteller, at hun synes MU-samtalen gik rigtig godt og at hendes leder lige havde
veret pa kursus om MU-samtaler og derfor var meget engageret i samtalen. Om samtalen fortaller
medarbejderen:

(...) vi startede sa med og fortelle en lille smule personligt om en selv hvis der var noget vi

havde lyst til og fortzelle der, altsa hvis der var et eller andet man sadan synes man havde lyst

til at forteelle og sa gik vi en tur hvor vi snakkede. Og det gik sadan bade pa en selv og ens

arbejde og hvad man var glad for og om man kunne lide at veere pa [Hospitalet] og om man

kunne lide at vere pa afdelingen og der, og det er jo ikke en samtale man normalt har med

sine kollegaer fordi, vi sidder jo ikke alle sammen og siger hey vi er alle sammen helt vildt

glade for at vere pa [Hospitalet], men det kommer man til at tenke pa til sadan en MUS

samtale.

(Interview medarbejder samtale 4, bilag 2 s. 102)
Medarbejderen forteller, at hun var overrasket over at lederen prioriterede at tale om, hvorfor
Hospitalet er et godt sted at arbejde og pa den made fa en kampand frem ved at have fokus pa det
positive i stedet for det negative. Det er ogsa det, hun fremha@ver som det i MU-samtalen, der har
givet hende mest stof til eftertanke. Dette fokus pa fellesskab er interessant i forhold til at
undersgge, hvordan der balanceres mellem at have fokus pa den enkelte og pa hele organisationen
eller afdelingen.
Medarbejderen siger, at der ikke er noget der har @ndret sig i hendes arbejde som resultat af MU-
samtalen, men senere forteller hun, at der til MU-samtalen blev lavet en aftale om, at hun skulle
lave alle afdelingens pjecer, som sendes ud til patienter.

Efter samtalen skulle medarbejderen skrive et referat og sende til sin leder.
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Jeg har nu presenteret mit teoretiske fundament og mit empiriske materiale. Jeg kan derfor nu ga
videre til selve analysen af MU-samtalen og dermed svare pa min problemformulering. Jeg har i lgbet
af introduktionen af min empiri papeget elementer, som jeg vil ga mere i dybden med i analysen. Jeg
gennemgar ikke disse punkt for punkt, men har samlet dem i fire temaer, hvor jeg mener der er
mulighed for at komme ind pa de forskellige elementer fra empirien. Under de forskellige afsnit vil jeg
i nogle tilfzlde henvise til de samme dele af empirien for at fa en dybere forstaelse. De temaer jeg har
valgt og som behandles i de neste fire kapitler, er: MU-samtalens formal og deltagernes oplevede

udbytte, dialogens vilkar, definition af medarbejderen og samtalens effekt.

5. MU-samtalens formal og deltagernes oplevede udbytte

I dette afsnit vil jeg ga ind i forventninger til og erfaringer med MU-samtalen og tager hermed
udgangspunkt i de tre fgrste undersggelsesspgrgsmal til problemformuleringen om samtalens formal
og hvilket udbytte deltagerne oplever. I Hospitalets kompetencehandbog er der beskrevet hvad MU-
samtalen bidrager med og hvad den skal indeholde, hvilket kan ses som de officielle forventninger til
de MU-samtaler, der afholdes. Derudover har bade medarbejder og leder forestillinger om samtalens
formal og oplevelsen af det udbytte den bidrager med ud fra forskellige perspektiver. Det er disse
forskellige forventninger, forestillinger og erfaringer der danner grundlag for dette afsnit, som derfor
vil treekke mest pd empiriske sammenligninger, men jeg inddrager ogsd overvejelser om det

strategiske aspekts tilstedeverelse.

5.1. Formal med MU-samtalen

I Hospitalets beskrivelser af MU-samtaler star der, at MU-samtalen er en samtale med fokus pa
medarbejderens kompetenceudvikling og at der skal vaere overensstemmelse mellem medarbejderens
kompetenceudvikling og afdelingens aktuelle og fremtidige mal og opgaver. Denne formulering
legger, i lighed med mange andre formalsbeskrivelser af MU-samtaler, vegt pa afdelingens eller
organisationens mal som retningsgivende for den enkelte medarbejders udvikling (Hay, 2009: 79). Fra
Hospitalet beskrives MU-samtalerne sdledes som et strategisk ledelsesverktgj jf. Rosteds beskrivelse,
hvor MU-samtalen skal skabe synergi mellem organisationens mal og strategi og de opgaver den
enkelte skal Igse.

I sin rolle som leder siger medarbejderen i samtale 1, at maden hun ville forklare MU-samtalens

formal til en medarbejder er:
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Jamen sa vil jeg jo sige at formédlet er jo at kigge pa, hvad er det, hvor er vi pa vej hen i

afdelingen og hvor er vi pa vej hen til den enkelte og hvad er det vi skal skabe af udvikling for

den enkelte, men ogsa set i lyset af hvor afdelingen skal hen.

(Interview fgr samtalen medarbejder samtale 1, bilag 2 s. 2)
Hun lagger her vaegt pa, at afdelingen er rammeszttende for den enkeltes udvikling, hvilket er i
overensstemmelse med det, der er beskrevet fra Hospitalets side. Efter samtalen spgrger jeg, hvordan
hun vil beskrive formalet med tanke pa denne samtale og her siger hun:

Jamen formalet for MUS, jamen det er jo bade det og f4, jamen fa kigget pa sine, hvordan er

det man agerer, hvordan er ens faglighed, hvordan er ens ledelseskompetencer, hvor er man

henne og fa kigget pa det og fa kigget pa jamen hvad er det fremadrettet, hvad er det, hvor man

mangler noget udvikling og dermed noget kompetenceudvikling, hvad er det, ja, altsa lige fa

standset op og fa kigget pa de ting og hvor er det sa vi skal pa vej hen af.

(Interview efter samtalen medarbejder samtale 1, bilag 2 s. 43)
Efter samtalen har medarbejderens beskrivelse @ndret sig, sa hun nu laegger mere vegt pa den enkeltes
udvikling og mindre pa selve afdelingens rammeszttende funktion for denne. Det er veerd at bemearke,
at hun udtaler sig i forskellige roller. I det fgrste citat som leder og i det andet citat som medarbejder.
Denne forskel pa leders og medarbejderes beskrivelser af formalet er genkendelig i de andre
interviews. Eksempelvis siger lederen i samtale 2 om MU-samtalens formal, at det er en lejlighed til i
fellesskab at lave en status over medarbejderens arbejde og fremadrettet snakke om dels hvad
medarbejderen gnsker og dels hvad lederen mener, vil vaere godt for medarbejderen at arbejde mere
med. Lederen beskriver her styringens tilstedevarelse i MU-samtalen som lederens mulighed for at
papege en gnsket udvikling hos medarbejderen. Medarbejderen i samtale 3 papeger udover udvikling
trivsel, som et formal med samtalen.
Nar det kommer til formalet med MU-samtalen beskriver lederne formalet i overensstemmelse med
Hospitalets beskrivelse, hvor den enkeltes udvikling rammeszttes af afdelingens mal og strategi, mens
medarbejderne har den enkeltes udvikling og gnsker i fokus og ikke i samme grad taler om afdelingens
mal. Her kan altsa ses, at en betingelse for MU-samtalen er, at der er forskellige forventninger til
formalet med samtalen, hvilket igen ma pavirke deltagernes oplevede udbytte. Det er derfor relevant at

inddrage deltagernes forventede og oplevede udbytte af samtalen.

5.2. Udbyttet af samtalen

Jeg har i mine interviews spurgt respondenterne, hvad udbyttet af MU-samtalen er for hhv.
medarbejder, leder og Hospitalet som organisation. I forhold til, hvilket udbytte Hospitalet far af MU-
samtalerne fremhaver respondenterne is@r medarbejdertilfredshed og optimal udnyttelse af

kompetencer og lederen i samtale 3 navner ogsa ensretning i kraft af visionen og strategiens
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betydning i samtalen. Jeg vil ikke ga dybere ind i Hospitalets udbytte, men i stedet fokusere pa

medarbejdernes og ledernes udbytte.

5.2.1. Medarbejdernes udbytte

I forbindelse med Den Danske Kvalitetsmodel blev MU-samtalerne prioriteret i forhold til spgrgsmalet
om, hvad der skulle til for at ggre vilkarene for medarbejderne bedre. Derfor er det interessant at
undersgge, hvilket udbytte samtalerne giver medarbejderne. Forud for samtalen er medarbejderne ikke
serlig konkrete i deres udtalelser om, hvad de oplever udbyttet af samtalen er for dem som
medarbejdere. Medarbejderen 1 samtale 1 siger, at udbyttet for hende i hendes MU-samtale gerne
skulle vere, at hun fortsat har gang i sin udvikling og medarbejderen i samtale 3 forteller, at hun
inden samtalen har sveart ved at beskrive udbyttet fordi hun ikke rigtig ved, hvad hun kan forvente, da
det er hendes fgrste MU-samtale. Hun fremhaver dog, at hun gerne vil vide, hvilket
kompetenceniveau hun ligger pa ligesom hun siger, at det er en mulighed for at have lederens
opmarksomhed og tale om sine udviklingsgnsker. Felles for medarbejderne er dog, at de alle mener
MU-samtaler er et godt og vigtigt verktgj. Her kan det ses, at medarbejderne finder MU-samtalerne
betydningsfulde og beskrivelserne af, at Hospitalets udbytte er medarbejdertilfredshed viser det, at det
er vigtigt for dem, at MU-samtalerne prioriteres. Det kan ogsa ses i udtalelserne fra medarbejderen i
samtale 2 om, at det fremmer hendes motivation at blive hgrt af hendes leder.

Efter samtalerne taler jeg med medarbejderne om de aftaler, der er blevet lavet under MU-samtalerne
og om samtalernes betydning. For medarbejderen i samtale 1 er det vigtigste der blev talt om hendes
arbejdsbyrde og den aftale de har indgaet for at identificere, hvilke arbejdsopgaver hun ikke skal have
lengere. Medarbejderen i samtale 2 mener, det vigtigste resultat af hendes MU-samtale er, at der nu er
lavet aftale om, at hun skal have en overlagestilling i stedet for den afdelingslegestilling hun har nu.
Medarbejderen i samtale 3 leegger veegt pa hendes indplacering pa et kompetenceniveau som et vigtigt
udbytte og forteller ogsa, at hun har faet god konstruktiv kritik, som hun fgler hun kan arbejde videre
med. Denne medarbejder fremhever flere gange kompetenceniveauet som vigtigt. Hun fremhaver
ligeledes flere gange det, at lederen under samtalen papegede, at medarbejderen gerne ma ga mere ind
i de faglige diskussioner. Aftalerne forholder sig primert til handlingssiden i figur 2 og kan ikke som
sadan ses, som et udtryk for, at der i samtalen fandt refleksion sted. Refleksionen har fundet sted forud
for samtalen og ogsa forud for forberedelsen til samtalen: bade medarbejder og leder er eksempelvis
klar over problemstillingen med, at medarbejderen i samtale 1 har for mange arbejdsopgaver og gar til
samtalen med en forventning om en lgsning. Der er saledes ikke tale om, at samtalen bidrager til
@ndringer 1 verdisystemet for deltagernes handlinger og dermed double-loop laring. Heller ikke
organisationen eller afdelingens mal eller strategier kommer til udtryk som retningsgivende for disse

aftaler, da de kommer af et personligt gnske fra medarbejderen om konkrete @ndringer i
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arbejdsbetingelserne. Det formal, der er beskrevet fra Hospitalets side og som ogsa lederne fremhaver,
er altsa ikke en del af medarbejdernes oplevede udbytte af samtalen. Medarbejdernes egne
formalsbeskrivelser om udvikling og trivsel kommer ligeledes ikke til wudtryk i disse
handlingsorienterede aftaler. Aftalen om, at medarbejderen i samtale 3 skal sige mere i de faglige
diskussioner kan til gengeld ses som udtryk for medarbejderens nermeste udviklingszone — det er et
resultat af, at medarbejderen har opnaet en gget erkendelse om sine kvaliteter i en faglig diskussion,
som et resultat af lederens vejledning. Det springende punkt, som jeg ikke har indsigt i via min empiri
er, hvordan medarbejderen og lederen efterfglgende handterer denne aftale. Selvom medarbejderen
kan have til hensigt at deltage mere aktivt i de faglige diskussioner er det ikke sikkert, at hun rent
faktisk ggr det jf. distinktionen mellem espoused theory og theory-in-use.
Medarbejderen i samtale 4 adskiller sig i denne forbindelse. Hun siger, at hun ikke pracist ved, hvad
der var det vigtigste de talte om til hendes MU-samtale, men at det, som har givet hende mest stof til
eftertanke er, at lederen brugte en del tid pa at tale om, hvorfor det netop er godt at vaere pa Hospitalet
og finde de positive ting ved arbejdet i stedet for at brokke sig over det darlige. Dette aspekt ved
samtalen navner hun flere gange, hvilket viser, at ogsa refleksionen har veret i spil her og at der har
veeret fokus pa organisationen som ramme for samtalen. Hvis denne erkendelse medfgrer @ndrede
handlinger kan det saledes ses som double-loop lering, men for denne leering bliver organisatorisk er
det ikke nok at denne ene medarbejder @ndrer sine handlinger. Medarbejderen i samtale 4 forteller, at
denne samtale var anderledes end hendes sidste samtale, som var mere lgsningsorienteret, hvilket hun
ikke havde behov for ved denne sidste samtale fordi:

(...)men det var ikke sddan, man fglte ikke man havde behov for det, altsa nu er jeg

selvfglgelig ogsa et andet sted end jeg var for fem ar siden (...)

(Interview medarbejder samtale 4, bilag 2 s. 105)
Det vil sige, at medarbejderen i denne samtale ikke ligesom medarbejderne i samtale 1 og 3 havde et
konkret gnske eller behov for en lgsning og derfor var mere modtagelig for dette andet indhold. Denne
udtalelse giver et relevant perspektiv i forhold til det strategiske aspekts betingelser og betydning.
Hvis medarbejderen kommer til samtalen med et gnske om en Igsning pa et konkret forhold kan det
blive sa centralt for hendes oplevelse af samtalen, at MU-samtalens strategiske aspekt ikke far plads.
Ledernes svar pa spgrgsmalet om, hvilket udbytte MU-samtalen giver medarbejderne handler i hg;j
grad om opmarksomhed og anerkendelse, hvilket eksempelvis kan ses i dette citat:

Jamen altsd udbyttet for medarbejderne ma jo sa ogsd vere, at lederen far kendskabet til dem

og ogsd, at man ved jo at, man ved, at man vil gerne verdsettes og (...) at man har ogsa brug

for at blive anerkendt og blive set af sin leder og en made et eller andet sted er det ogsa en

made det her og blandt tres kan man sige der er det svert og anerkende folk i det daglige,

(Interview leder samtale 3, bilag 2 s. 87)
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Lederne fremhaver altsa, at MU-samtalen for medarbejdernes vedkommende bidrager med at de far
opmarksomhed fra deres leder, og at de bliver anerkendt for deres indsats. Her er altsa ikke fokus pa
om medarbejderen opnar udvikling eller motiveres til udvikling eller om hun kan se sig selv som en
del af organisationen eller andet som kan ses som et resultat af en strategisk udviklingsproces, men
derimod pa lederens opmarksomhed.

I denne forbindelse kan det vare relevant at inddrage deltagernes indbyrdes kommunikation i
hverdagen. Bade ledere og medarbejdere pa tveers af samtalerne fremhaver, at den begrensede
kontakt i hverdagen giver MU-samtalen en vigtig rolle i deres kommunikation.

Medarbejderen i samtale 1 forteller, at hun ikke dagligt har kontakt med sin leder, og yderligere
forklarer medarbejderen, at forskellen pa hverdagskommunikationen og MU-samtalen er, at det i
hverdagen er meget handlingsorienteret i forhold til konkrete praktiske arbejdsopgaver, hvor MU-
samtalen er mere overordnet. Herudfra kan det ses, at MU-samtalen giver den opmarksomhed
medarbejderne ikke far i hverdagen. Dette resulterer i, at de fokusomrader medarbejderne kommer
med kan fa karakter af nogle helt formelle forhold ved deres position, hvilket kan skygge for bade den
personlige refleksion og den organisatoriske l@ring. Her kan ses en parallel til evalueringsfeltet, hvor
der er tendens til at legge mere vagt pa resultatet af en summativ evaluering som eksempelvis en
karakter frem for den formative evaluering, der kan vare et bud pa udviklingspotentialer (Taasen,
2004: 61). Selvom MU-samtalen skulle give mulighed for et mere overordnet perspektiv er det altsa de
mere konkrete eller praktiske aftaler medarbejderne legger vaegt pa efter samtalen. Medarbejderen i
samtale 4, som fremha&ver er den eneste, der fortaller, at hun taler med sin leder mindst hver anden
dag og dermed den medarbejder der har mest kontakt med sin leder. Det tyder altsa pa, at kontakten til
lederen er central i forhold til MU-samtalens mulighed for at komme ud over de konkrete aftaler og
Igsninger. Ogsa antallet af medarbejdere pr. leder har her betydning, da det har indflydelse pa, hvor
meget kontakt det er muligt at have i hverdagen, hvilket kan ses i udtalelsen fra lederen i samtale 2

om, at han ikke er nermeste leder, men centerdirektgr.

5.2.2. Ledernes udbytte

I forhold til, hvilket udbytte MU-samtalen giver lederen svarer medarbejderen i samtale 1, igen i sin
rolle som leder, at udbyttet er fa et overblik over og indblik i nogle udviklingspotentialer og dermed fa
viden om, hvilke af de kompetencer lederen efterspgrger, som medarbejderne allerede har. Lederen i
samtale 1 siger i overensstemmelse hermed, at det for lederen handler om

(...) at se hvad er det for nogen spirer in spe jeg har, hvad er det for nogen potentialer mit

afsnit er sammensat af, hvad er det for nogen skjulte talenter den enkelte medarbejder barer

pregaf (...)
(Interview samtale 1, bilag 2 s. 34)
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Derudover fremhaver lederen, at et udbytte for hende ogsa er, at have en rigtig god samtale med
medarbejderen og lere medarbejderens opfattelse af sig selv at kende.
Lederen i samtale 2 er enig i disse udtalelser og siger:

For lederen er der jo en lejlighed til at fa hgrt hvad der rgrer sig i hovedet pa folk, hvad de ggr

sig af overvejelser og hvad de godt kunne tenke sig. Det kan vere at man virkelig sidder og

har behov for at nogen vil noget og sa kan man sa, her er faktisk en der har en interesse der gar

i den retning sa her kan vi maske, om man sa at sige, bruge hinanden.

(Interview leder samtale 2, bilag 2 s. 45)
Lederne er altsd enige om, at de kan bruge MU-samtalen i deres ledelse i forhold til at fa et overblik
over hvilke kompetencer der er til stede og hvilke talenter afdelingen rummer.
Selvom lederne udtrykker denne forstaelse at MU-samtalen, som noget der giver et kendskab til deres
medarbejdere forteller de alle samtidig, at de ikke i lgbet af aret tager referater eller aftaleskemaer
frem for at se, om aftalerne overholdes. Da jeg spgrger om hun i Igbet af aret tager skemaerne frem
siger ledere 1 samtale 3:

Ja det kunne man godt ggre men det er bare mange og ggre det ved og sa det er ogsa urealistisk

(Interview leder samtale 3, bilag 2 s. 86)
Medarbejderen i samtale 1 forteller ogsa, at hun i sin rolle som leder for 47 ikke har styr pa dem alle
sammen. Her kan Argyris og Schons skelnen mellem espoused theory og theory-in-use vise, at det er
nogle andre logikker lederen her forholder sig til end de rent strategiske omkring MU-samtalen. For at
sikre en fortsat udvikling vil det vere godt at have lgbende fokus pa aftaleskemaer og referater, men
de argumenterer ud fra et theory-in-use perspektiv, hvor tid fgrst og fremmest er afggrende. Alle
lederne fortzeller derfor ogsa, at de lagger meget af ansvaret for opfglgning pa aftalerne hos
medarbejderne fordi de har sa mange medarbejdere, at de ikke kan huske alle aftalerne, hvilket jeg vil
komme nermere ind pa i kapitel 8. Det kan argumenteres for, at det kendskab lederne opnar gennem
MU-samtalerne kan ses som et led i en organisatorisk la@ringsproces, hvor hele afdelingens
kompetencer klarlegges og udnyttes bedst muligt. I praksis udfordres denne lering dog af ledernes
hukommelse. Dermed bliver det handlingssiden, der er i fokus idet der bliver samlet op pa konkrete
aftaler, men det overordnede overblik, som kunne danne grundlag for den organisatoriske double-loop
leering far mindre vagt. Det overblik lederne forventer samtalen giver bliver udfordret af de praktiske
opgaver i hverdagen. En udfordring for MU-samtalens rolle som strategisk ledelsesvarktgj kan

dermed ses som forholdet mellem hverdag og MU-samtale.
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9.3. Opsamling MU-samtalens formal og deltagernes oplevede

udbytte

Respondenterne udtrykker sig positivc om MU-samtalen og er enige om, at den giver et positivt
udbytte. Hospitalets beskrivelse af MU-samtalens formal viser, at der er en forventning om, at MU-
samtalen bruges som strategisk ledelsesvarktgj. Lederne beskriver formalet i overensstemmelse med
dette, mens medarbejderne laeegger stgrst vaegt pa den enkeltes udvikling og trivsel. Nar det kommer til
udbyttet af MU-samtalen viser det sig, at der er en tendens til, at det medarbejderne iser tager med fra
samtalen er meget konkrete aftaler, som relaterer sig til handlingsaspektet af modellen over den
strategiske udviklingsproces. Dette skyldes bl.a., at kommunikationen i hverdagen er meget
handlingsorienteret i forhold til konkrete arbejdsopgaver. I samtale 4 er det dog lykkedes at skabe
personlig refleksion ved medarbejderen, som er blevet opmarksom pa at sette pris pa at have
Hospitalet som arbejdsplads og ikke fokusere pa problemer. Denne medarbejders forrige MU-samtale
var mere handlingsorienteret, men hun fortaller, at hun denne gang ikke havde behov for dette, hvilket
altsa gav mulighed for, at det udbytte hun tog med har en anden karakter. Mulighederne for refleksion
har sdledes sammenhang med medarbejdernes behov for og gnsker om konkrete aftaler, da disse kan
skygge for muligheden for et overordnet perspektiv pa organisation og udvikling.

Det udbytte samtalen giver lederne er kendskab til deres medarbejdere og et overblik over de
kompetencer, de har i deres afdeling. P4 grund af ansvaret for mange medarbejdere og andre
ledelsessopgaver er det dog svert for lederne at huske samtalens indhold og den organisatoriske
leringsproces dette kendskab kunne skabe kan derfor udeblive. Det formal lederne beskriver udebliver
derfor 1 hgj grad fra samtalerne, hvilket kan forklares ud fra Argyris og Schons skelnen mellem
espoused theory og theory-in-use. En udfordring i forhold til at anvende MU-samtalen som strategisk
ledelsesveerktgj bliver saledes forholdet mellem hverdag og MU-samtale, hvor der kraves en
refleksion over deltagernes theory-in-use saledes der bliver en forstaelse af, hvordan MU-samtalen

bruges i praksis.

6. Dialogens vilkar

Hultengren beskriver, at MU-samtalen har en dialogisk udfordring pga. det asymmetriske forhold
mellem medarbejder og leder og jeg vil derfor i dette afsnit, se n@rmere pa dialogens vilkar i MU-
samtalen. Det vil jeg ggre ved dels at forholde mig til deltagernes indbyrdes relation og rolle i forhold
til samtalen og dels ved at forholde mig til samtalens ramme i forhold til en kontrakt for samtalen. Jeg
svarer saledes pa undersggelsesspgrgsmal d). Jeg vil bruge begrebet samtale som henvisning til selve

MU-samtalen og dialog som henvisning til et ideal omkring abenhed, tillid og magtens fraver.
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6.1. MU-samtalen - en kaerlig container eller bekendelsesritual

Der er to kommunikative yderpunkter, der er verd at nevne i forhold til dialogens vilkar. Kristiansen
et al. (2004) arbejder med dialoger i organisationer, hvor de forholder sig til det asymmetriske forhold
mellem medarbejdere og ledere i disse dialoger. De beskriver et dialogisk rum, som de kalder den
keerlige container (Kristiansen, et al., 2004: 13). I den kerlige container far deltagerne i dialogen
mulighed for at vokse og tgr afprgve deres antagelser og vilde ideer som resultat af en gensidig tillid
eller keerlig rummelighed. De pointerer, at dialog kun er mulig nar den gensidige tillid er sa stor, at
deltagerne i dialogen er indstillet pa ikke at lade hierarkiet eller magtdistancen blokere for en kreativ
proces, altsa nar de ikke la@ngere tenker over, at den ene er medarbejder og den anden leder
(Kristiansen, et al., 2004: 13).

Det andet yderpunkt er Thorkild Hay (2009), der sammenligner MU-samtalen med Michel Foucaults
beskrivelse af samtalen mellem nye kristne og deres leremestre. Hay papeger, at den kristne
analyseramme er relevant i forhold til MU-samtaler fordi der er nogle fellestrek bl.a. at samtalen
foregar indenfor en ramme af en pa forhand defineret sandhed, som der ma sgges efter og at
mesteren/vejlederen har en viden om det sande og det falske og kan vejlede ud fra denne viden (Hay,
2009: 82).

Jeg gnsker ikke at argumentere for, at MU-samtalens ideal er, at hele samtalen har form af en kerlig
container, eller at MU-samtalen udelukkende bestar af medarbejderens bekendelser af sine synder eller
imperfekte treek. Disse to yderpunkter giver dog et afset til at tale om dialogens vilkar i MU-samtalen.
Dialogens vilkar har relevans i forhold til at anskue MU-samtalen som strategisk ledelsesvarktgj fordi
det har indflydelse pa samtalens indhold om der er tale em en kerlig container eller naermere et
bekendelsesritual. En samtale, der har karakter af et bekendelsesritual vil siledes ikke give
medarbejderen handlerum til at reflektere selv. Derimod vil den karlige container og et dialogisk ideal
abne for meningsudveksling og refleksion for bade medarbejder og leder. Dialogens vilkar handler
derfor om MU-samtalens betingelser i forhold til at fungere som strategisk ledelsesverktgj bade i
forhold til at opfylde organisationens strategi og i forhold til at skabe en strategisk udviklingsproces,

hvor der finder ny refleksion sted.

6.2. Relationens betydning for dialogens vilkar

Medarbejderen i samtale 2 fremh@ver kemien mellem leder og medarbejder og deres personlighed
som betydningsfuldt for samtalen muligheder, da jeg spgrger, om hun tidligere har veret nervgs inden
MU-samtaler:

R: Maske nervgs det vil jeg ikke sige, men sadan lidt tvivlende om det nu, hvorvidt det nu

nyttede sd meget, om det gjorde nogen forskel, jeg vil sige tidligere

I: Og det var pa grund af lederen?
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R: Ja det vil jeg sige

..)

I: Sa lederens personlighed

R: Den spiller utrolig meget ind og om kemien passer ikke ogsa, det vil jeg mene

(Interview medarbejder samtale 2, bilag 2 s. 52)
Her kan det altsa ses, at det er afggrende for muligheden for at skabe den kerlige container, hvordan
medarbejder og leder har det med hinanden. Om forholdet til sin nuvarende leder forteller denne
medarbejder:

Nu har han jo ikke veret her sa leenge jo, men jeg kender ham ogsa fra tidligere og har et godt

forhold til ham (..)

(Interview medarbejder samtale 2, bilag 2 s. 51)
Medarbejder og leder i samtale 1 har kendt hinanden i mange ar og lederen fortaller, at de af denne
grund har en sarligt tillid til hinanden. Disse udtalelser kan ses som, at de oplever et tillidsforhold,
som giver dem mulighed for at tale abent og uden frygt for positionernes betydning i samtalen. Dette
kan ses som tegn pa, at muligheden for den kerlige container tilnrmes. Det vil altsa sige, at dialogens
vilkar pavirkes af deltagernes indbyrdes forhold og deres personlighed.
Deltagerne i samtale 3 har ikke kendt hinanden gennem mange ar og her vise medarbejderen en
bevidsthed om, at det er hendes leder hun sidder overfor og det asymmetriske forhold, det indebzrer,
da hun siger, at selvom hun har et godt forhold til sin leder, sa er det stadig lederen, der har det
overordnede ord. Her kan tilsyneladende ikke opnas en situation, hvor medarbejderen tilsidesztter
asymmetrien. I denne samtale spgrger lederen ind til, om medarbejderen har forslag til @ndringer af
arbejdsgangen eller til introduktionsforlgbet pa afdelingen, men medarbejderen kommer ikke med
forslag hertil. Lederen spgrger ogsa ind til sin egen rolle:

Far du opbakning fra mig, den du gerne vil have eller er der noget mere du gerne vil have

(Samtale 3, bilag 2 s. 66)
Heller ikke her kommer medarbejderen med kommentarer. Lederens spgrgsmal kan ses som et forsgg
pa inquiry, hvor hun &bner for muligheden for organisatorisk lering, men medarbejderen fglger ikke
op, hvorfor denne lering ikke finder sted. Hultengrens begreb om den emotionelle dimension kan
illustrere hvorfor denne lering udebliver. Selvom lederen efterspgrger medarbejderens forslag kan
medarbejderen veere usikker pa, hvordan lederen vil reagere pa eventuel kritik og derfor ikke gnske at
udtale sig. Rosted beskriver ligeledes, at det ikke er taktisk klogt at udvise stor uenighed med lederen
fordi det ikke er risikofrit for medarbejderen pa samme made som det er for lederen at udtale sig om
medarbejderen (Rosted, 2003).
Det kan derfor vere interessant at ga dybere ind i magtaspektet i relationen mellem medarbejder og
leder. Bourdieu kan her give et relevant perspektiv, da det ifglge ham ikke er muligt, at adskille det

sagte fra den kontekst det bliver sagt i, idet han mener, at:
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(...) sproglige relationer altid udtrykker symbolske magtrelationer, hvor styrkeforholdet

mellem de sproglige aktgrer og deres respektive grupper kommer til udtryk i forvandlet form.

(Wacquant, et al., 1996; 128)
Selve samtalens navn medarbejderudviklingssamtale kan ses som en demonstration af styrkeforholdet
i samtalen. Ogsa det faktum, at det er lederen, som har indkaldt til samtalen og samtalen foregar i de
tre af samtalerne pa lederens kontor, hvilket kan vere med til at illustrere magtens tydelige
tilstedevarelse idet Bourdieu beskriver, at det fysiske og sociale har sammenh&ng (Bourdieu, 1996:
50). I nogle tilfzlde vil dette formodentlig skyldes, at der er begrensede muligheder for en privat
samtale andre steder, men to af de medarbejdere der indgar i mit casestudie har deres eget kontor,
hvorfor det ville veere muligt eksempelvis at holde samtalerne der. En anden mulighed kunne vare et
mgdelokale eller andet mere lokale som har mere “neutral” karakter.
Hultengrens begreb position, som henviser til deltagernes rettigheder og pligter, er ogsa centralt i
denne sammenh®ng, da deltagernes position viser det asymmetriske forhold, der er mellem
medarbejder og leder og dermed den overordnede beslutningskompetence lederen besidder, som med
Bourdieus termer kan kaldes kapital. Kapital er den vardi eller ressource den enkelte har og
herigennem opnar indflydelse og derved magt (Wacquant, et al., 1996: 86). Magtforholdet har ogsa
betydning for, hvad deltagerne siger og hvordan, altsa det Bourdieu kalder en sproglig habitus — den
enkeltes foregribelse af den verdi vedkommendes ord har, er med til at bestemme form og indhold af
det sagte (Ibid.: 130). At medarbejderen i samtale 3 fremh@ver, at lederen har det overordnede ord kan
ses som en bevidsthed omkring lederens kapital og hendes egne ords verdi i denne sammenheng.
Medarbejderen i samtale 2 forteller, at hun oplever MU-samtalen som en ligeverdig dialog, men
denne ligeveerdighed, forstaet som lige muligheder, er ud fra de strukturelle forhold i organisationen
ikke en reel mulighed i kraft af deltagernes forskellige postioner og heraf fglgende forskellig kapital.
Grunden til medarbejderen i samtale 2 har oplevelsen af en ligevardig samtale kan sandsynligvis
skyldes, at hendes gnsker blev imgdekommet — at lederen bruger sin beslutningskompetence i
overensstemmelse med medarbejderens forventninger — og ikke fordi hun har haft den afggrende
stemme i beslutningen. Enighed kan saledes give oplevelsen af ligeveerdighed fordi lederens magt til
at treeffe beslutninger ikke pa samme made bliver eksplicit. Magten vil saledes altid vere tilstede i
MU-samtalen, men deltagernes kendskab til hinanden kan medvirke til, at bevidstheden omkring den

ikke er til stede, hvilket kan bidrage til oplevelsen af et dialogisk ideal.

6.3. Rolle og rolleudovelse i MU-samtalen

Det er nu blevet tydeligt, at deltagernes indbyrdes relation og magtstrukturen har betydning for

dialogens muligheder i MU-samtalen. Men ogsa forskellige forventninger til deltagernes roller eller til

631Side



Analyse

samtalen generelt kan have betydning for dialogen. Lederen i samtale 3 fremhaver, at medarbejderen
fordi hun er forholdsvis ny i jobbet stadig er (for) autoritetstro:

(...) altsa hun er ogsa ny her ikke ogsd og hun er usikker pa hendes rolle lidt og jeg er hendes

leder og hun har stadigvaek den der autoritet som nogen af de gamle, de mister ikke autoriteten

sadan kan man ikke sige det. Jo de mister ikke respekten men kan godt miste autoriteten eller

de vil gerne udfordre mig ogsa og det synes jeg, det blev jeg ikke vel.

(Interview leder samtale 3, bilag 2 s. 93)
Lederen har her en forventning om, hvordan medarbejderne forholder sig til hende i en MU-samtale,
men denne forventning lever medarbejderen ikke op til. Den emotionelle og kulturelle dimension kan
give en forklaring pa dette. Medarbejderen kan have en bestemt opfattelse af, hvad en samtale med
hendes chef er og derfor ikke gnske at afslgre sine svagheder eller udfordre lederen fordi hun er
usikker pa lederens reaktion. Denne usikkerhed eller frygt kan ifglge Hultengren skyldes tidligere
erfaringer, men i dette tilfeelde kan det ogsa ses som manglende erfaring omkring MU-samtalen og
kendskab til lederen.
Erfaring er her relevant i forhold til, at medarbejderen er forholdvis nyuddannet, hvilket lederen ogsa
udtrykker som et vigtigt aspekt:

I: Sa det kraever ogsa erfaring fra medarbejderne i at ga til MUS samtale for den bliver optimal

eller hvad

R: Maske ja, maske skal de ogsa have prgvet det fgr og det har du da ret i, ja hun er ogsa

uerfaren s det er det jeg siger det bliver meget forskellige MUS samtaler (...) Jamen du har da

ret det kan godt vare det er en god refleksion faktisk, at de nye nyuddannede og specielt de

nyuddannede ikke, som jo helt, de kommer jo helt lige fra skolen af (...) hun har jo heller ikke

noget at sammenligne med det sagde hun ogsa, jeg har ikke noget sammenligningsgrundlag det

har hun ikke, og der har du ret det bliver noget andet.

(Interview leder samtale 3, bilag 2 s. 93)
Erfaring bliver saledes en del af den kapital, som er central for MU-samtalen.
Det er her ngdvendigt, at nevne, at det er mig som interviewer, der bringer medarbejderens manglende
erfaring med MU-samtaler pa banen og det er ikke sikkert lederen ville veere kommet frem til denne
forstaelse selv. Lederen nevner dog igen senere, at erfaring er ngdvendig i forhold til at fa optimalt
udbytte af MU-samtalen, hvorfor jeg mener, det kan ses som en erkendelse, hun finder relevant.
Efter samtalen giver lederen i samtale 3, som svar pa spgrgsmalet om, hvordan samtalen gik, udtryk
for, at hun ikke fgler denne medarbejder gav nok “igen”:

Altsa, jeg kan jo ikke trylle noget frem, som ikke er der, hvis hun ikke har et problem, hvis hun

ikke synes der er nogen. Hun er en rar pige, der maske trives herude og ikke kommer i

konflikter, jeg kan bare ikke forstd man ikke har nogen.

(Interview leder samtale 3, bilag 2 s. 92)
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Hultengren beskriver den kulturelle dimension som en forventning om, hvordan voksne myndige
mennesker omgas hinanden. Jeg ser en anden vasentlig kulturel faktor, nemlig forventninger om,
hvordan leder og medarbejder omgas hinanden, hvilket medarbejder og leder i samtale 3
tilsyneladende ikke har samme forventning til. Rolle henviser ligeledes til forventninger til den enkelte
deltager. Leder og medarbejder har ikke samme forventninger til medarbejderens rolle og lederen er
derfor ikke tilfreds med medarbejderens rolleudgvelse. Det kan bl.a. ses ved, at lederen fremhaver, at
hun fér det bedste udbytte af en samtale nar der er nogle konflikter at tage udgangspunkt i, mens
medarbejderen ikke udtrykker et gnske om at komme ind i sdidanne forhold i samtalen, men derimod
gerne vil have fokus pa hendes faglighed i forhold til kompetenceniveau og videre udvikling.
Medarbejder og leder har altsa forskellige forventninger til samtalens indhold, hvilket resulterer i, at
lederen ikke oplever det gnskede udbytte af samtalen. Dette kan ses som en manglede kontrakt for
samtalens form, hvilket naste afsnit handler om.

Ogsa lederens rolleudgvelse kan inddrages her. Lederen efterspgrger, at medarbejderen under
samtalen opfgrer sig anderledes og ligesom de mere erfarne medarbejdere ser bort fra lederens
autoritet. Lederen forteller dog i interviewet, at hun ogsd selv pga. medarbejderens begrensede
erfaring forholder sig anderledes til samtalen. Lederen siger, at hun i nogle samtaler med de
medarbejdere, som har veret ansat i lengere tid, snakker om Hospitalets vision og hvordan de
bidrager hertil. Hun siger at hun ikke ggr dette med denne medarbejder fordi hun er i forvejen skal
lere en masse fordi hun er nyuddannet. Lederen giver her udtryk for, at medarbejderen ikke har
erfaring nok til at MU-samtalen kan bruges som strategisk ledelsesvaerktgj. Som nyuddannet
medarbejder er der altsa nogle andre forhold der skal lzeres fgr det er muligt at bringe strategien ind i
samtalen som rammesattende for medarbejderens udvikling. Dette kan vere en reel betingelse, men
det kan ogsa vere et udtryk for lederens habitus — at lederen har opbygget dispositioner omkring at
agere forskelligt overfor nyuddannede og erfarne medarbejdere i forhold til deres udvikling. Et
argument mod lederes opfattelse kunne vere, at medarbejderen netop fordi hun er nyuddannet er vant

til og kan have brug for en ramme for sin udvikling.

6.4. Uden kontrakt ingen kontakt

Som vist ovenfor kan deltagerne have forskellige tilgange og forventninger til MU-samtalen og der
findes saledes ikke en eksplicit kontrakt for hvilke pligter og rettigheder deltagerne har i samtalen —
altsd rammer, som rolleudfgrelsen skal finde sted under — eller for samtalens indhold. I samtale 3
medfgrer det, at medarbejderen ikke udfgrer sin rolle som lederen forventer og lederens gnskede
udbytte derfor udebliver.

Madsen og Willert (1993) arbejder med dialogiske hj@lpersamtaler, som er kendetegnet ved et

assymetrisk forhold mellem deltagerne og yderligere ved en instrumentel kommunikationsform. Det
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vil sige, at samtalen er et arbejdsinstrument som skal fremme et bestemt mal (Madsen, et al., 1993:
131). Dette ma siges at vere geldende for MU-samtalen som strategisk ledelsesveerktgj. Madsen og
Willert beskriver, at gode hjelpersamtaler er styret af kontrakter saledes, at parterne er enige om
formalet med samtalen, hvilke pligter og rettigheder de indbyrdes har og hvori sagen bestar. Denne
kontrakt kan vere tavs og underforstaet og fungere som en psykologisk kontrakt eller den kan vere
eksplicit. Forfatterne understreger, at det er hensigtsmassigt at operere med meget eksplicitte
kontrakter (ibid.: 131).
I MU-samtalen kan forberedelsesskema eller andre papirer som deltagerne har brugt som forberedelse
ses som kontrakt for samtalens indhold fordi det indeholder de emner, der skal tales om. Det er i de
fleste tilfaelde noget lederen har sendt ud pa forhand og som derfor ma forventes at vere ramme for
det, der skal tales om. Skemaet har dog tilsyneladende ikke i alle samtaler den samme kontraktrolle
under selve samtalen. I samtale 1 fglger medarbejderen skemaet ret stringent pa den made, at hun nar
et emne er ved at vaere udtgmt leser det naste punkt i skemaet op. Medarbejderens forberedelse
kommer til udtryk i samtalen og hun har mulighed for at styre samtalen fordi hun kender indholdet for
samtalen. I samtale 2 og samtale 3 bruges skemaet derimod ikke pa den made. I samtale 2 fortaller
lederen, at:

Men nar vi starter selve samtalen sa har vi godt nok skabelonen for samtalen liggende, men det

er mere sadan en er der noget vi har glemt liste, at vi bruger den som, vi gar ikke systematisk

frem og der er ting vi springer over fordi de ikke er relevante. Sa vi kgrer meget pa med, hvad

er det der fylder mest lige nu frem for at kgre dem meget struktureret og det tenker jeg det er

ogsa den rigtige made at ggre det for leeger ogsa for mange faggrupper nok ogsa

(Interview leder samtale 2, bilag 2 side 45)
Ud fra dette citat kan det ses, at der, i stedet for at fglge skemaet, er en tendens til i stedet at lade
samtalen handle om det, deltagerne finder relevant pa dette tidspunkt. Det samme ggr sig geeldende i
samtale 3, hvor lederen i lgbet af samtalen stiller spgrgsmal til medarbejderen og fgrst til sidst i
samtalen spgrger, om der er noget der star i skemaet, som de ikke har veret omkring. Indtil da har
skemaet ligget nederst i de papirer medarbejderen har med til samtalen og er ikke blevet brugt
tidligere. Tilsyneladende har skemaet som udgangspunkt en kontraktfunktion i hvert fald forud for
samtalen, da det er det, som lederen deler ud i forbindelse med indkaldelse til samtalen og det
medarbejderen bruger 1 sin forberedelse, men under samtalen har det, iser fra lederens side, ifglge min
empiri en mindre central rolle i forhold til samtalens opbygning. Det viser, at MU-samtalen har en
fleksibel form, som giver plads til @&ndringer og som dermed kan tilpasses den enkelte medarbejder og
samtale. Dette kan bade vare positivt og negativt. Pa den ene side kan der argumenteres for, at MU-
samtalens fleksibilitet er dens styrke, i og med det dermed er muligt at give samtalen en form og et

indhold, som giver mening i den enkelte situation for den givne medarbejder og leder. Pa den anden
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side kan samtalens fleksibilitet ses som dens svaghed netop fordi der ikke er en fast form eller fast
indhold, hvorfor der ikke kan forventes noget bestemt. Det kan resultere i situationer som i samtale 3,
hvor medarbejderen ikke forventer samtalen skal handle om forslag til @ndringer til afdelingens
praksis. Den manglede kontrakt kan medfgre, at indholdet i samtalen bliver tilfeldigt og ender som en
hyggelig snak og ikke noget der bidrager med refleksion eller fokus pa organisationens strategi. Bade
lederen i samtale 1 og lederen i samtale 2 forteller, at de har deres egen made at holde MU-samtaler
pa:

(...) jeg aftholder MUS péa en made og en anden oversygeplejerske vil holde det pa en

fuldstendig anderledes made.

(Interview leder samtale 1, bilag 2 s. 31)
Her er det tydeligt, at der er forskellige mader, at udgve lederrollen pa ogsa i forhold til MU-samtalen.
Denne erkendelse bekrefter, at det er vigtigt at have en eksplicit kontrakt for samtalen. Uden en sadan
kontrakt kan den emotionelle dimension fa betydning hvis medarbejderen er utryg ved situationen
fordi hun ikke kender premisserne for samtalen. Lederen i samtale 2 og lederen i samtale 3 giver
udtryk for forskellige holdninger omkring en god samtale. Lederen i samtale 3 fremhaver konflikter
som grundlag for en god MU-samtale mens lederen i samtale 2 netop fremhaver konflikters fraver
som betydningsfuld for en god samtale. Hvis ikke lederne ggr opmarksom pa disse forventninger eller
spgrger ind til medarbejdernes udebliver kontrakten og dermed maske ogsa muligheden for et gnsket
udbytte af samtalen.
Forberedelsesskemaer og aftaleskemaer eller referater kan ses som sadanne kontrakter og kan dermed
medvirke til at skabe mening omkring den l@ringsproces der kan vere i MU-samtalen. Den franske
leringsteoretiker Etienne Wenger ser lering, mening og identitet som havende tet sammenh&ng og
beskriver, at mening opnas via en meningsforhandling, der indebarer et samspil mellem deltagelse og
tingsligggrelse. Deltagelse er en aktiv proces, der beskriver oplevelsen af at leve i verden som medlem
af praksisfallesskaber (Wenger, 2008: 70). Tingsligggrelse er en genvej i kommunikationen, som ggr
abstraktioner til konkrete objekter, som giver fokus punkter for meningsforhandlingen (Wenger, 2008:
76). Hvis denne forstielse forholdes til MU-samtalen kan det ses, at der i en del af samtalerne er en
overvaegt af deltagelse frem for tingsligggrelse. Wenger skriver, at deltagelse og tingsligggrelse i
meningsforhandlingen star i et indbyrdes forhold, hvor den ene kan kompensere for den anden, men at
de ikke kan betragtes uafth@ngigt. Den manglende tingsligggrelse i forhold til at fglge skemaet og lade
medarbejderen vide, hvor samtalen barer hen eller at udelade en beskrivelse af de mere ukonkrete
aftaler i aftaleskemaet kan ses som manglende tingsligggrelse i forhold til deltagelsen i MU-samtalen
og medvirke til, at deltagerne ikke oplever mening omkring samtalens indhold og derfor ikke medfgrer

fortsat refleksion og laering.
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6.5. Opsamling dialogens vilkar

Der er et asymmetrisk forhold mellem leder og medarbejder og det forhold er ogsa til stede i MU-
samtalen. Dog er det muligt at opna et tillidsforhold, som kan fa deltagerne til at opleve at nerme sig
et dialogisk ideal om tillid, dbenhed og magtens fraver. Dette tillidsforhold er betinget af deltagernes
indbyrdes forhold bade i forhold til varighed og kemi. Hvis ikke der er et kendskab mellem deltagerne,
som bidrager med tillid kan deltagernes bevidsthed om magtens tilstedevarelse derimod medvirke til,
at dialogen ikke er til stede. Det kan saledes vere begrensende for muligheden for bade personlig
refleksion og organisatorisk laring fordi medarbejderen ikke kommer med sine holdninger i en
meningsudveksling.

Der er forskellige forventninger knyttet til deltagerne i kraft af deres forskellige roller ligesom bl.a.
deltagernes erfaring og personlighed har betydning for, hvordan disse roller udgves. Deltagerne i
samme samtale kan have forskellige forventninger til disse roller, hvilket kan resultere i, at begge eller
en af deltagerne ikke oplever, at samtalen giver et vardifuldt udbytte. For at kunne bruge MU-
samtalen i en bevidst strategisk proces er det derfor ngdvendigt med en felles forstaelse af samtalens
form og indhold. Hvis der ikke er en eksplicit kontrakt for deltagernes ansvar og samtalens indhold
kan dialogens vilkar udfordres af den emotionelle og kulturelle dimension pga. forskellige

forventninger til samtalens form.

7. Definition af medarbejderen

I dette afsnit vil jeg ved hjelp af Jenkins’ begreber om identifikation se nermere pa den definition af
medarbejderen, som jeg gar ud fra, der finder sted under samtalen. Selve MU-samtalen kan ses som en
definitionsproces, hvor medarbejderen skal defineres: det er medarbejderen, der er i fokus og sammen
skal leder og medarbejder bl.a. finde frem til, hvordan medarbejderen klarer sig i hverdagen, hvilke
udviklingsbehov medarbejderen har og i nogle tilfelde, hvilket niveau medarbejderen ligger pa fra en
skala fra 1-5. T dette afsnit besvarer jeg dermed undersggelsesspgrgsmal e), som handler om, hvilken
betydning MU-samtalen har for medarbejderens identitet. Identitet handler her i hgj grad om en
“arbejdsidentitet” men denne kan ikke adskilles fra medarbejderens samlede eller overordnede
identitet jf. Jenkins’ identitetsforstaelse. Jenkins taler om identifikation, men bruger selv ordet

definition nogle gange. Jeg bruger begge begreber sidelgbende.

7.1. Anerkendelse

Jenkins beskriver, at identitet bade er vores egen forstaelse af, hvem vi er og andres forstaelse af hvem
vi er. Der finder derfor samtidigt en indre og ydre definition sted, som tilsammen udggr

identifikationen. Jeg har her fokus pa medarbejderens identitet eller identifikation, hvor lederen i MU-
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samtalen bidrager med en vasentlig ydre definition. Som beskrevet i afsnit 5.2.1. om medarbejdernes
oplevede udbytte er anerkendelse et af de aspekter, som flere af respondenterne fremhaver som en
vigtig del af det udbytte medarbejderen opnar via MU-samtalen. Anerkendelsen af medarbejderen og
dennes person og evner bliver en vigtig del af det medarbejderne tager med fra samtalen og den
identifikation, der finder sted. Det kan bl.a. ses ved, at medarbejderen i samtale 3 forteller, at hun
synes det var dejligt at fa nogle skulderklap af sin leder i Igbet af samtalen. Hun fremhaver flere
gange, at lederen sagde hun har noget at byde ind med i de faglige diskussioner. Denne anerkendelse
kan dermed medfgre medarbejderen opnar et nyt erkendelsesniveau om sin faglighed (NUZO), hvilket
igen kan medfgre handling i form af hendes deltagelse i diskussionerne. I bade samtale 1 og 3 har jeg
set eksempler p4, at lederen udtrykker positive holdninger om medarbejderen.

Det faktum, at deltagerne leegger vaegt pa anerkendelsen viser, at den identifikation der finder sted har
en betydning for medarbejderne — det er her, de har lederens opmarksomhed og altsa her en vigtig
forhandling finder sted og de gnsker et positivt resultat af denne forhandling. Anerkendelsen bidrager
til identifikationen og dermed ogsa medarbejderens forstéelse af sig selv. Den begrensede kontakt i
hverdagen, som er beskrevet tidligere, kan veere arsag til, hvorfor det er vigtigt for medarbejderne at fa
denne anerkendelse og for lederne at give den. Jenkins beskriver, at en grund til at ggre brug af
indtryksstyring er, at det er vigtigt for aktgrerne at fremsta som anerkendelsesverdige, hvilket kan
give endnu en illustration af anerkendelsens betydning. Anerkendelse kan endvidere medvirke til, at
MU-samtalen far en anden karakter end det bekendelsesritual Hay beskriver, fordi der er fokus pa
medarbejdernes kvaliteter og ikke deres imperfekte traek. Anerkendelsen kan dermed ses som
medvirkende til at motivere medarbejderen og give hende handlerum og bliver en del af den betydning

MU-samtalen har for medarbejderne.

7.2. Hvis definition tzeller

Den forhandling som identifikationen er et resultat af kan ses som en eksplicit proces i MU-samtalen
fordi der her i en eller anden udstrekning skal tages stilling til medarbejderen.
I samtale 1 er medarbejderens tydelighed et gennemgaende tema, som deltagerne kommer ind pa flere
gange. Fgrste gang, de kommer ind pa emnet, er i begyndelsen af samtalen, hvor medarbejderen
naevner de emner, de talte om til medarbejderens evalueringssamtale kort tid efter hun var startet i
stillingen som afdelingssygeplejerske. Medarbejderen siger selv om sin tydelighed:

M: Og tydeligheden er helt klart ogsa meget mere tydelig i forhold til

L: Ja, hvor tenker du den slar igennem. Prgv at give nogle eksempler

(Samtale 1, bilag 2 s. 6)
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Medarbejderen giver herefter et eksempel pa en situation, hvor hendes tydelighed er blevet bedre ved,
at hun overfor medarbejderne markerer nogle graenser. I starten af samtalen er det medarbejderen, som
far lov at definere sin tydelighed og den indre definition er saledes dominerende her.

Senere i samtalen kommer deltagerne ind pa emnet tydelighed igen i forbindelse med, at lederen
spgrger ind til personalemgderne og medarbejderen siger nu:

M: Altsa, jeg tror, at nu sagde jeg den der tydelighed at den var jeg jo blevet bedre til men der

hersker ikke tvivl om at min egen tydelighed nogen gange kunne vere bedre der ikke ogsa.

..)

L: Der er ingen tvivl om de har efterlyst din tydelighed pa personalemgder og det er ogsa

derfor jeg hiver den lidt frem

(Samtale 1, bilag 2 s. 18)
Selvom medarbejderen tidligere siger, at hendes tydelighed er forbedret siger hun nu, at der ikke er
tvivl om, at den stadig kan blive bedre. Medarbejderens oprindelige udtalelse kan séledes ses som en
strategi for indtryksstyring — hun gnsker at vise, at hun har forbedret sig i 1gbet af de sidste to ar, men
dette bliver ikke det endelige billede. Jenkins taler om, at magt har en central plads i1 forhold til indre-
ydre-dialektikken og kommer til udtryk ved, hvis definition, der teller. Medarbejderens oprindelige
definition taller tilsyneladende ikke, i hvert fald fortsetter lederen med at spgrge ind til emnet indtil
medarbejderen siger, at der ikke er tvivl om, at hendes tydelighed kan blive bedre. Hvor
medarbejderen starter med en opfattelse af sig selv som vare blevet mere tydelig kommer en stor del
af samtalen til at handle om hendes tydelighed og hvordan hun kan arbejde med den. For at vende
blikket mod det strategiske aspekt ved definitionen kan det i dette tilfelde argumenteres for, at
medarbejderen opnar et nyt erkendelsesniveau omkring sin egen tydelighed — hun gar til emnet med en
et forsgg pa indtryksstyring, hvor hun forteller, at hun er blevet mere tydelig, men ender med en
forstaelse af sin tydelighed som et udviklingspunkt. Det kan ses som, at medarbejderen opnar en

personlig refleksion omkring sin egen rolle, som i sidste ende muligvis fgrer til handling

7.3. Erfaring som argument

I samtale 3 er der ligeledes eksempler pa, at det er lederens definition “der teller”. Jeg har tidligere
veeret inde pa, at medarbejder og leder i samtale 3 taler om, at medarbejderen skal vere mere aktiv i de
faglige diskussioner. Da lederen bringer dette pa banen fortzller hun, at medarbejderen pa
personalemgder faktisk har noget at sige, men at hun ikke far det sagt. I forlengelse heraf siger
lederen:

Nu tolker jeg bare

(samtale 3, bilag 2 s. 74)
Denne tolkning kan ses som et eksempel pa det Jenkins kalder tilskrivning. Lederen laver en

konklusion pa medarbejderens vegne om, at hun ikke far sagt det hun vil. Lederen fortsatter med, at
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sige, at det det ogsa har noget at ggre med, at medarbejderen er ung, hvilket bliver en fortsat
tilskrivning for at forsta, hvorfor medarbejderen ikke deltager i de faglige diskussioner.
Medarbejderens alder og begrensede erfaring bliver nevnt flere gange og bliver i lgbet af samtalen et
vasentligt aspekt af den definition af medarbejderen, der finder sted. Lederen bruger det flere gange i
forbindelse med, at medarbejderen navner noget, som hun gerne vil i forhold til sin udvikling, hvilket
jeg ogsa har gengivet i casebeskrivelsen. Hvor medarbejderen kunne blive defineret som opsggende,
leeringsparat eller ivrig fordi hun flere gange kommer med henvisninger til noget hun gerne vil arbejde
med i sin udvikling resulterer lederens svar i stedet i, at medarbejderen defineres som ung og uden
erfaring. I forhold til den ledelsesmessige udfordring om at balancere mellem styring og motivation
kan det siges, at lederen her ikke motiverer medarbejderen eller giver hende handlerum fordi hendes
gnsker afvises med henvisning til hendes alder og erfaring. Dette er endnu et eksempel pa, at det er
lederens definition, der teeller og medarbejderens alder og (manglende) erfaring bliver pa den made et
resultat af forhandlingen og dermed et argument gennem hele samtalen. Det kan ogsd ses ved, at
medarbejderen selv bruger sin alder til at argumentere for, hvorfor hun ikke ser sig selv pa denne
afdeling om fem ar:

Altsa jeg ma nok erligt indrgmme jeg ved ikke om jeg er her om fem ar, men det er ogsa fordi

at jeg tror, jamen jeg tror bare det er generelt den livsstil der, altsa ogsa for os unge, sadan den

tendens der er i dag det er, man er ikke ligesom de erfarne som er pa en afdeling i ti-tyve ar vel,

sadan er det bare ikke i dag.

(Samtale 3, bilag 2 s. 76)
I modsatning til samtale 1 bruger lederen ikke sin definition til at skabe refleksion og handling hos
medarbejderen narmere tvaertimod. Her bruges definitionen i stedet som en stempling af

medarbejderen.

7.4. En fremtidig definition

Et uddrag af samtale 3 ser sadan ud:

L: Er du meget perfektionistisk

M: Maske (griner)

L: Det er mange af dem der er herude

M: Ja det tror jeg faktisk du har ansat en stor del

(Samtale 3, bilag 2 s. 61)
Deltagerne kommer her sammen frem til en definition af medarbejderen som perfektionist og samtidig
er der fokus pa ligheden til andre kollegaer — altsa en form for kollektiv identifikation. Lederen
fortseetter med at fortelle, at det er dejligt, at hendes medarbejdere stiller hgje krav, men at det ogsa
nogle gange er ngdvendigt at acceptere, at alt ikke altid kan g@res som man helst vil. I den forbindelse

spgrger lederen ogsa, om medarbejderen sgrger for at holde sine pauser og siger det er vigtigt, at hun
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gor det. Hvor der i samtale 4 er fokus pa en attitude eller holdning om at vaere glad for sit job er der i
samtale 3 mere fokus pa medarbejderens personlige ageren i fallesskabet i forhold til konkrete
episoder i hverdagen. Lederen i samtale 3 bruger i forlengelse heraf samtalen til at lave det man kan
kalde en fremtidig definition — hvad er det for en medarbejder lederen gerne vil have — som kan ses
som en made at styre medarbejderen i den “rigtige” retning. Dette er ogsa et eksempel pa styringens
ngdvendighed i lederrollen. Hvis lederen i stedet for at sige, at det er okay, at alt ikke ggres perfekt
eller at det ikke ggr noget, at medarbejderen ikke holder pauser risikerer hun, at medarbejderen bliver
treet af sit arbejde eller bliver nedkgrt.

Den made lederen i samtale 3 bruger identifikationen kan ses som en form for fremtidig identifikation
ved at udfordre medarbejderens nuverende selvopfattelse. Medarbejderen defineres fgrst som
perfektionistisk og arbejdsom fordi hun prioriterer arbejdet frem for pauser. Derefter forklarer lederen,
hvorfor dette ikke altid er gnskeligt og laver en fremtidig definition af, hvad medarbejderen skal
arbejde imod — at prioritere at balancere mellem det ngdvendige og det bedst tenkelige.

Den samme tendens til at lave en sadan fremtidig definition kan ses i samtale 1. Her kan vi igen vende
tilbage til eksemplet med medarbejderens tydelighed, hvor lederen siger:

Der vil din tydelighed kunne skinne igennem fordi hvis du ggr dem opmarksom pa det sa har

du meget bedre mulighed for at sige jeg kan godt hgre det kunne vare interessant at drgfte men

...)
(Samtale 1, bilag 2 s. 19)

Lederen leegger vaegt pa, at medarbejderens tydelighed vil kunne skinne igennem, nar hun har lert at
arbejde med nogle redskaber omkring sine personalemgder. Den fremtidige definition kan saledes
bruges som en made at lade organisationen vere retningsgivende for medarbejderens udvikling.

Den fremtidige definition kan ogsa ses som et resultat af og en imgdekommelse af den udfordring
Sennet beskriver om, at der i organisationer i dag er fokus pa potentielle evner frem for opnaede

resultater.

7.5. Len som del af MU-samtalen

I forbindelse med undersggelsesspgrgsmal e) om, hvilken betydning MU-samtalen har for
medarbejdernes identitet finder jeg det ogsa ngdvendigt at inddrage det faktum, at MU-samtalen for en
del medarbejdere har direkte indflydelse pa deres lgn. For de almindelige sygeplejersker er det en del
af deres MU-samtale, at de skal indplaceres pa et kompetenceniveau mellem 1 og 5. Dette er et
veerktgj til at vurdere medarbejdernes kompetencer i forhold til seks forskellige dimensioner og pa den
made give et billede af den enkelte medarbejder. Det kompetenceniveau medarbejderen indplaceres
pa, far efterfglgende indflydelse pa hendes lgn. I afsnit 1.4., hvor MU-samtaler praesenteres kan det

ses, at det i dag er en naturlig del af MU-samtalen i mange organisationer. Lederen i samtale 1
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forteller, at dette er en ngdvendighed fordi der, for manges vedkommende, ikke er tid til at afholde
bade lgnsamtaler og MU-samtaler:

(...) det er bare en rigtig stor opgave altsa jeg har et afsnit hvis afdelingssygeplejerske har 65

medarbejdere, hvis hun skulle holde 135 samtaler om aret sa kunne hun faktisk ikke lave andet.

(Interview, leder samtale 1, bilag 2 s. 32)
Denne leder fremhaver dog ogsa, at hun ser problemer ved at kombinere udviklingssamtalen med en
lgnsamtale fordi Ignaspektet kommer til at fylde meget:

Vi har koblet det med en kompetenceudvikling og jeg ved godt det kan vare svart at ggre

anderledes. Men det at man, hvad skal man sige, ogsa skal have kroner grer ud af en MUS som

medarbejder kan risikere, hvis man ikke er meget skarp pa det udviklingsmeassige omrade, at

holde fokus pa det udviklingsmessige omrade og ikke kun have fokus pa jamen hvad skal jeg

bevise overfor min leder sa jeg kan fa noget mere i lgn.

(Interview, leder samtale 1, bilag 2 s. 32)
At MU-samtalen for de almindelige sygeplejersker indeholder dette Ignaspekt giver saledes en
udfordring i forhold til at have fokus pa medarbejderens udvikling og dermed bruge samtalen som
strategisk ledelsesvarktgj. Hvis medarbejderen har et gnske om at komme pa et hgjere
kompetenceniveau for at sikre sig et bestemt lgnniveau kan det blokere for, at der kommer fokus pa
medarbejderens udviklingspotentialer fordi medarbejderen ikke gnsker at vise sine svagheder. Med
Jenkins’ termer ggr medarbejderen saledes brug af indtryksstyring og forsgger at fremsta
anerkendelsesvardig. Denne made at give medarbejderen et ’tal” pa kan ses som en made at stemple
medarbejderen pa. For selvom deltagerne sammen skal komme frem til et tal kan det i fglgende citat
ses, at det i hgj grad er lederens definition “der teller” ogsé i denne sammenhang:

(...) jeg har haft en lige nu her i sidste uge eller forrige uge, netop som ogsa mente hun var pa

toeren og det kom hun altsa ikke, (...), hvor jeg sagde, der synes jeg simpelthen ikke du er

endnu men det kan godt vere du er ved at vaere derhenne af. Det kgbte hun ogsa altsa sadan,

det er hun ngdt til (...)

(Interview, leder samtale 3, bilag 2 s. 90)
Her kan ses ligheder til bedgmmelsessamtalen, hvor det er lederen, der giver medarbejderen en
karakter.
Fordi kompetenceniveauerne hanger sammen med medarbejderens Ignniveau handler denne
indplacering ogsa om allokering af ressourcer, og som Jenkins beskriver, kan det at blive naegtet eller
bevilliget ressourcer have indflydelse pa oplevelsen af at besidde en bestemt identifikation. Hvis
medarbejderen saledes bliver defineret som en 1’er i stedet for en 2’er kan hendes oplevelse af denne
definition pavirkes yderligere af lgnaspektet. Nu er hun ikke kun nagtet identifikation som “en
medarbejder, som kan udfgre opgaver selvstendigt”, hvilket er sadan medarbejdere pa

kompetenceniveau 2 beskrives. Medarbejderen bliver ogsa nagtet den gkonomiske gevinst denne
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identifikation medfgrer. Dette kan betyde, at identifikationen som en 1’er opleves som kritik, hvilket
illustrerer forskellen pa den nominelle og den faktiske identitet — den faktiske identitet bliver pavirket
af det gkonomiske aspekt i indplaceringen fordi det ikke kun handler om Avem man er, men ogsa hvad

man er veerd.

7.6. Opsamling definition af medarbejderen

Det er i dette afsnit blevet tydeligt, at der under samtalen finder en definition af medarbejderen sted og
at denne definition bade kan bidrage til og begreense mulighederne for at anvende M-samtalen som
strtegisk ledelsesveerkt@j. Anerkendelse bliver et vigtigt aspekt af samtalen fordi det pavirker den
definition, der finder sted og dermed ogsa medarbejderens selvopfattelse. Det skyldes bl.a. den
begrensede kontakt i hverdagen, der ggr det vigtigt for medarbejderen at blive vaerdsat.

Nar der laves en definition af den enkelte medarbejder sker det bl.a. i form af tilskrivning eller
stempling, hvor det ofte er lederens definition, der teller mest. At lederens definition teller mest kan
bade bruges til at give et strategisk aspekt ved at give medarbejderens udvikling retning og skabe
refleksion hos medarbejderen over. Derimod kan den ogsa virke begreensende hvis denne definition
ikke medfgrer et udviklingsperspektiv og i stedet bliver en stempling af medarbejderen. Det ses i
samtale 3, hvor definitionen af medarbejderen kommer til at handle om hendes begrensede erfaring.
Definitionen af medarbejderen finder i en vis udstrekning sted via en fremtidig defintion, hvor lederen
papeger medarbejderens udviklingsbehov og forteller, hvordan hun vil blive opfattet eller vil vare i
stand til. Det kan ses som en made at lade organisationen vere ramme for medarbejderens udvikling.
For de almindelige sygeplejersker er lgn en del af MU-samtalen fordi de far lgn ud fra, hvilket
kompetenceniveau, de ligger pa. Lgnaspektet kan biddrage vasentligt til medarbejderens
selvopfattelse fordi samtalen ikke blot definerer hvem hun er, men ogsa hvad hun er vard, hvilket har
indflydelse pa den faktiske identitet af en nominel identitet der hedder “sygeplejerske”. Det kan
resultere i, at medarbejderen fgr brug af indtryksstyring for at fremsta pa en bestemt made. At lgn er
en del af samtalen kan saledes i lighed med magtrelationen ses som en udfordring for at

medarbejderen opnar et nyt erkendelsesniveau som resultat af en personlig refleksion.

8.Samtalens effekt

I dette kapitel vil jeg ga mere i dybden med MU-samtalernes konkrete resultater, hvorfor jeg har valgt
at kalde kapitlet samtalens effekt. Den effekt jeg kan sige noget om er de resultater deltagerne er
bevidste om og de opgaver samtalerne forer med for de enkelte deltagere. Derudover vil jeg komme
ind pa forholdet mellem fokus pa den enkelte og pa organisationen og hvilken betydning det har i

forhold til MU-samtalens rolle som strategisk ledelsesvarktgj.
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8.1. Hvad andrer sig

Alle mine respondenter udtrykker sig positivt om MU-samtaler og mener de medfgrer et godt udbytte
for bade Hospitalet, leder og medarbejder. Men hvilke @ndringer medfgrer MU-samtalen helt konkret?
Jeg har varet inde pa de aftaler deltagerne i de enkelte samtaler har indgaet i kapitel 5 og her vil jeg
igen komme ind pa disse samt de forventninger, der er til deltagerne i forhold til disse aftaler, altsa
hvilket ansvar MU-samtalen fgrer med sig for de enkelte deltagere. Jeg samler saledes op pa MU-
samtalen som strategisk ledelsesverktgj og gar dybere ind i samtalens effekt, hvor jeg i kapitel 5 mere
forholdte mig til baggrunden for deltagernes oplevede udbytte.

I samtale 1 aftaler deltagerne at mgdes igen efter 14 dage, hvor de begge skal have udfgrt en opgave
inden: lederen skal undersgge, hvilke masteruddannelser medarbejderen har mulighed for at tage og
medarbejderen skal finde ud af, hvilke af sine opgaver hun kan give fra sig til andre, sa hendes
arbejdsbyrde bliver lettet. Dette er de konkrete aftaler, der laves i denne samtale. Men derudover taler
deltagerne om andre emner. Et af de centrale emner er, som jeg har varet inde pa lgbende,
medarbejderens tydelighed, hvor der finder en personlig refleksion sted og medarbejderen opnar et nyt
erkendelsesniveau i forhold til, hvad tydelighed kan vare som mgdeleder. Det er her ngdvendigt at
vaere opmarksom pa, at der er en udfordring i forhold til at ga fra erkendelse til handling, hvilket
Argyris og Schons begreber om espused theory og theory-in-use illustrerer. Lederen giver
medarbejderen konkrete verktgjer, hvilket kan ses som en made at imgdekomme denne udfordring pa.
Dette giver mulighed for, at der bade finder refleksion og @ndret handling sted. Herefter er det
medarbejderens eget ansvar selv at arbejde med dette, da der ikke i relation hertil aftales noget om en
opfelgning. Deltagerne skriver ikke aftaleskema eller referat, hvor disse ting navnes. Medarbejderen
skal saledes selv sgge vejledning i forhold til disse opgaver, hvilket kan vare svert, da hun forteller,
at deltagernes kommunikation i hverdagen er meget handlingsorienteret i forhold til praktiske
problemstillinger her og nu. Der er derfor risiko for, at medarbejderen fgrst far bragt eventuelle
problemer med disse vaerktgjer pa banen til neste MU-samtale eller i en anden mgdesammenhang
med sin leder i stedet for i hverdagen, hvor hun star med problemet. Her kommer forholdet mellem
MU-samtale og hverdag igen pa banen og illustrerer, at MU-samtalen er et afbrak fra hverdagen. Jeg
ser dermed en udfordring i at fa MU-samtalens indhold pa dagsordenen i hverdagen efter samtalen.
MU-samtalens funktion som afbrak i hverdagen udfordrer muligheden for at anvende den som
strategisk ledelsesvarktgj fordi der ikke fglges op. At aftalerne er meget handlingsorienterede betyder
ikke, at der ikke er mulighed for refleksion, men at den i hgj grad overlades til medarbejderen selv.

I samtale 2 er den helt centrale aftale, at medarbejderen skal ga fra sin stilling som afdelingslaege til en
stilling som overlege. Den begrundelse medarbejderen giver for dette skifte kan ses som meget

praktisk og ikke som en del af en leringsproces:
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Man er yngre lage sadan set indtil man bliver overlege, men sa nar man er afdelingslege sa er

man jo sadan set feerdig med sin uddannelse og far palagt en masse opgaver og ansvar, men

sadan rent formelt hgrer man stadig til de yngre leger. Selvom man har mange

overlegeopgaver, sa det er en sadan lidt treels midterposition og have.

(Interview medarbejder samtale 2, bilag 2 5.52)
For medarbejderen handler det saledes om at fglge en fast proces i forhold til avancering og ikke om at
fa nye udviklende eller @ndrede opgaver. Fordi medarbejderen har efterspurgt dette i lengere tid
bliver MU-samtalen et forum, hvor dette bliver det vigtigste emne. Dette ggr at emner med mulighed
for personlig refleksion forstaet som opnaelsen af et nyt erkendelsesniveau i forhold til opgaver eller
sin egen rolleudgvelse ikke har samme vigtighed for medarbejderen. Der er saledes fokus pa
handlingssiden og pé personniveauet i figur 2.
De meget konkrete aftaler er ogsa dominerende i samtale 3, hvor det, deltagerne skriver pa
aftaleskemaet er, at medarbejderen skal besgge to andre afdelinger for at fa indblik i patienternes fulde
forlgb pa Hospitalet. Disse besgg kan medfgre refleksion nar besggene finder sted, men selve aftalen
er handlingsorienteret. Derudover siger lederen, at medarbejderen gerne ma skrive noget ekstra pa
skemaet efter samtalen og inden hun giver lederen en kopi. Medarbejderen ma altsa efter samtalen selv
skrive aftaler til uden de er aftalt direkte med lederen. Lederen siger, at hun gerne vil have en kopi af
aftaleskemaet, sa de er sikre pa at kunne finde det til neste MU-samtale. Det er denne leder, der i
interviewet siger, at det kan vere en god ide Igbende at kigge pa skemaerne, men at det med sa mange
medarbejdere er urealistisk. I lighed med samtale 1 kan der altsa ses en tendens til, at det bliver svert
Igbende at samle op pa samtalen fordi hverdagens opgaver tager over og at det er de praktiske aftaler,
der er i fokus i samtalen. I forhold til opfelgning, pa en af de aftaler, de indgar, siger lederen i samtale
3:

L: Det tenker jeg godt kunne lade sig ggre, men du skal minde mig pa det igen

M: Ja men det skal jeg nok

L: Nu skriver vi det ned, men du skal vare ansvarlig for at spgrge og sige det har vi aftalt sa

hvornar kan det lade sig ggre eller kan det lade sig ggre

(Samtale 3, bilag 2 s. 82)
Det er altsd medarbejderen, som skal sgrge for at tage initiativ til at fa aftalerne pa dagsordenen.
Lederen i samtale 3 siger, at hun forsgger at give medarbejderne opgaver fordi, hvis medarbejderne i
stedet har en forventning om, at hun sgrger for at tage initiativ:

(...) sa vil jeg hade at jeg sa ikke far det gjort

(Interview leder samtale 3, bilag 2 s. 86)
I forhold til samtalens effekt kan det ses, at aftalerne er meget handlingsorienterede og den eventuelle
refleksion er overlagt til medarbejderen, hvorfor en gget erkendelse ikke vil vere et resultat af

vejledning fra lederen. En relevant refleksion er derfor, at MU-samtalen ikke indebarer lederens
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opmarksomhed ud over det tidsrum den star pa. Det kan udfordre MU-samtalens rolle som strategisk

ledelsesveerktgj i forhold til refleksion og handling pa organisationsniveauet.

8.2. Organisation og medarbejder

Jeg vil her tage udgangspunkt i Jenkins’ skelnen mellem kollektiv og individuel identitet samt
inddrage hans beskrivelse af forholdet mellem organisation og identitet. Dette giver mulighed for at
undersgge, hvordan samtalens placering mellem fokus pa den enkelte medarbejders udvikling og
gnsker og fokus pa organisationen eller afdelingen kommer til udtryk og hvordan disse vegtes i
samtalerne. Ifglge Jenkins er forskellen pa individuel og kollektiv identifikation, at den individuelle
fokuserer mest pa forskelle, mens den kollektive fokuserer mest pa ligheder. Jeg vil her komme ind pa
alle samtalerne i forhold til dette, da de alle er forskellige i forhold til balancen mellem medarbejder
og organisation.

I samtale 4, fortzller medarbejderen, at det, der har givet hende mest stof til eftertanke, er lederens
fokus pa det positive ved arbejdet og ved at have Hospitalet som arbejdsplads. Medarbejderen laegger
veegt pa, at hun synes det er godt at blive mindet om, at man er en del af hele organisationen og at det
giver kampand at komme til at teenke over, at det er godt netop at vere pa Hospitalet frem for andre
steder. Her bliver det vardifuldt at blive identificeret som et medlem af organisationen ved at denne
arbejdsplads fremhaves overfor andre arbejdspladser. Ved at fokusere pa Hospitalet som en veerdifuld
arbejdsplads pavirkes medarbejderens identifikation til at handle om at sztte pris pa medlemskabet og
den individuelle identifikation kommer til at handle om at bidrage til dette faellesskab. Kollektivet far
dermed en styrende effekt i forhold til medarbejderens handlinger. I forhold til figur 2 kan det ses, at
selvom der er fokus pa organisationen er der ogsa fokus pa medarbejderens handlinger, men i forhold
til organisationens bedste. Den lering der finder sted kan saledes i hgj grad ses som personlig
refleksion, hvor medarbejderen nar et nyt erkendelsesniveau omkring det at vere en del af det
kollektiv Hospitalet udggr. Men medarbejderens refleksion vil sandsynligvis ikke forplante sig ud i
organisationen som organisatorisk laring, da medarbejderen forteller, at hun ikke har talt med sine
kollegaer om sin MU-samtale. Der vil saledes ikke vere tale om, at medarbejderen lerer pa
organisationens vegne, hvorfor refleksionen forbliver pa personniveauet i figur 2. Lederen kan
derimod siges, at kunne l@re pa organisationen vegne og den organisatoriske lering ville derfor
sandsynligvis veere mulig at opna ved at lederen i stedet spurgte ind til baggrunden for medarbejdernes
negative holdninger. Gennem en sadan inquiry kunne lederen muligvis opna en ny forstaelse af
medarbejdernes handlinger og eventuelt gennemfgre @ndringer, som kunne imgdekomme
medarbejdernes negativitet. I stedet lader lederen det vere op til medarbejderne at @ndre praksis og

den organisatoriske lering udebliver.
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I samtale 1 fglger deltagerne i hgj grad skemaet fra Hospitalet og taler bade om medarbejderen som
individ og i forhold til den organisatoriske ramme, som Hospitalet udggr. Dette er den eneste af de fire
samtaler, hvor jeg ved, at Hospitalets strategi direkte omtales. I kraft af skemaets styrende rolle
kommer deltagerne her ind pa bade individ og organisation og dermed bade den individuelle
identifikation og den kollektive, som giver retning til den personlige udvikling. Lederens supplerende
spergsmal retter sig dog primert mod medarbejderens person: hvad hun synes er sjovest i arbejdet,
hvad det er hun ggr som er serligt og hvordan hun har det med nogle kollegaer og medarbejdere. Det
vil sige, at det ogsa her er pa personniveauet der er fokus pa udvikling. Disse to samtaler kan saledes
ses som eksempler pa, at organisationen udggr rammen indenfor hvilken medarbejderens udvikling
diskuteres og pa den made lever op til den made Rosted illustrerer det strategiske aspekt i figur 1, men
selvom der er fokus pa organisationen giver det ikke anledning til udvikling pa organisationsniveauet i
figur 2.
I samtale 3 taler lederen flere gange om et ”o0s”, som henviser til de ansatte i afdelingen og deres
ageren, men nogle gange henvises der ogsa til en stereotyp beskrivelse af eksempelvis “den pane
sygeplejerske”. Hvor jeg har beskrevet, at der i samtale 4 tilsyneladende er fokus pa ligheder i kraft af
fokus pa en kollektiv identitet ser jeg i samtale 3, at lederen forsgger at fa gje pa den enkelte
medarbejder og hendes placering i fellesskabet og i nogle tilfzelde opfordrer lederen medarbejderen til
at tage stilling til fellesskabet og turde udfordre vanerne. Det kan eksempelvis ses ved, at lederen siger
hun gerne ma stille spgrgsmal til den made de erfarne medarbejdere handterer nogle opgaver i stedet
for at acceptere, at det er den made tingene ggres pa i denne afdeling. Her er der i hgjere grad fokus pa
medarbejderen i forhold til, hvad der adskiller hende fra andre — forskelle — og dermed en individuel
identifikation. Selvom der er fokus pa medarbejderen kan organisationen dog stadig ses som
rammegivende for samtalen. Lederens opfordringer til at udfordre kollegaer kan saledes ses som en
made at give medarbejderens handlinger en retning, som lederen gnsker i forhold til et organisatorisk
perspektiv.
Samtale 2 adskiller sig fra de andre i den forstand, at bade leder og medarbejder giver udtryk for, at
det i hgj grad er medarbejderens udvikling og ¢nsker, der er i fokus. Det er dermed hendes
individuelle identifikation, der er i centrum og ikke en kollektiv identifikation. Lederen i samtale 2
fortzeller, at han ikke pa forhdnd havde forberedt en agenda om, hvad han ville omkring og giver
udtryk for det var medarbejderen, som bestemte dagsordenen:

I: Naede I omkring det du havde forberedt?

R: Ja, det gjorde vi. Men altsa som sagt det var nogle ganske fa ngglepunkter som jeg sa godt

vidste i forvejen hvordan ville ende og sa var der nogle ting om hvad hun i gvrigt kunne tanke

sig som jeg ikke vidste noget om og som jeg sa skulle hgre noget om, sd, men altsa jeg havde

ikke forberedt sadan, der var ikke nogen agenda eller en raekke punkter (...) sadan var det ikke.
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(Interview leder, samtale 2, bilag 2 s. 47)
I denne samtale bliver der saledes givet handlerum til medarbejderen ved at hun definerer, hvad de
skal tale om og lederen ikke pa forhand har et mal han skal na med samtalen. Her er der altsa mest
veegt pa den individuelle identitet. Pa baggrund af samtale 2 og 4 kan saledes give et billede af en
tendens til, at fokus pa den individuelle identitet har sammenhang med motivation mens fokus pa den
kollektive identitet har sammenh@ng med styring. Dette er naturligvis en simplificeret skelnen, som
ikke altid ggr sig geldende, men alligevel en skelnen som kan hjelpe til at mindske kompleksiteten.
Det kan altsa ses, at det kan vere svert at skabe balance mellem styring og motivation, men at styring
er en ngdvendig del af MU-samtalen for at fa det strategiske aspekt med i samtalen, som Rosted
illustrerer det. I forhold til modellen over den strategiske udviklingsproces ses det, at MU-samtalen er
relateret meget til den enkeltes handlinger ogsa selvom organisationen er rammesattende og at MU-
samtalen for organisationen ikke medfgrer organisatorisk lering eller refleksion over den kollektive

praksis.

8.3. Opsamling samtalens effekt

Overordnet set er der en tendens til at det, deltagerne tager med fra samtalen er meget konkrete
handlingsorienterede opgaver, mens de mere udefinerbare emner eller initiativer ikke ekspliciteres
eksempelvis i aftaleskemaet. Der er ligeledes en tendens til, at medarbejderne har ansvaret for at fglge
op pa aftalerne og satte dem pa dagsordenen i hverdagen. I forhold til figur 2 om den strategiske
udviklingsproces kan der ses mulighed for at né hele vejen rundt, men det stgrste fokus er placeret pa
handlingssiden samt pa personniveauet i forhold til de aftaler og opgaver samtalen fgrer med sig. Det
betyder ikke, at aftalerne ikke har mulighed for at medfgre organisatorisk lering, men denne mulighed
udfordres isar af forholdet mellem hverdag og MU-samtale.

Der er i alle samtalerne forskel pa, hvordan fokus pa medarbejderens udvikling og gnsker vegtes i
forhold til fokus pa organisationen. De forskellige tilgange til samtalen i forhold til denne balance
viser, at MU-samtalen altid vil vare et personligt verktgj, som ikke har samme form fra samtale til
samtale. En skelnen i forhold til medarbejder og organisation kan vere, at stgrst fokus pa
organisationen kan ses som en form for styring af medarbejderen, mens stgrst fokus pa medarbejderen
kan anskues som motivation i forhold til at give medarbejderen handlerum, hvorefter det
organisatoriske perspektiv inddrages. Styring er ngdvendig i forhold til model 1 over MU-samtalens
placering i strategiudviklingen. Ledern kan saledes bruge styring til at sikre, at medarbejderens
udvikling finder sted inden for en ramme som er givet af organisationens strategi. Men hvis der kun er
styring kan det udfordre muligheden for at opna refleksion og fa resultater pa mere end

personniveauet. Det er derfor vigtigt, at der balanceres mellem styring og motivation.
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9. Konklusion

Jeg er nu kommet til konklusionen, hvor jeg vil samle tradene i specialet og besvare min

problemformulering, som lyder:

Ud fra en forstaelse af medarbejderudviklingssamtalen som strategisk ledelsesveerktgj, der
skal fungere i spaendingsfeltet mellem den enkeltes udvikling og organisationens og afdelingens
strategier og mal, undersgges det, hvilke betingelser samtalen finder sted pa samt hvilken

betydning samtalen har for deltagerne

Min intention har sdledes veret en undersggelse af MU-samtalens betingelser og betydning for at
kunne forholde disse til en forstaelse af MU-samtalen som strategisk ledelsesveerktgj. Det har jeg
gjort ved at ga i dybden med fire temaer: samtalens formal og deltagernes oplevede udbytte,

dialogens vilkar, definition af medarbejderen og samtalens effekt.

9.1. Overvejelser om teori og metode

Jeg har i forbindelse med udarbejdelsen af specialet foretaget interviews og observationer, der udggr
et casestudie, som jeg bruger i besvarelsen af problemformuleringen. Casestudiet foregar pa et dansk
sygehus, som jeg kalder Hospitalet. Jeg har faet indsigt i fire MU-samtaler, som er forskellige i
forhold til deltagernes indbyrdes forhold. Deltagerne befinder sig saledes pa forskellige niveauer i
Hospitalets hierarki, hvorfor der er forskel pa arbejdsopgavernes ligheder ligesom der er forskel pa,
hvor meget kontakt de har i hverdagen. Jeg har valgt at lave et casestudie i forbindelse med specialet
og har dermed faet kendskab til et forholdsvis snavert udsnit af det felt jeg gnsker at forholde mig
til. Denne metode har dog givet mig mulighed for at fa et dybere kendskab til de samtaler min
empiri bestar af. Jeg har saledes faet mulighed for at inddrage forskellige perspektiver og observere
og interviewe respondenterne, hvilket har givet mulighed for at forholde mig til den enkelte samtale
pa en made der har givet et sammenhangende billede af deltagerne og samtalens karakter, som jeg
mener, er relevant i forhold til min problemformulering. I forhold til casestudiet udfordring i forhold
til generalisering har netop mit indgdende kendskab til de samtaler jeg har faet indsigt i gjort mig i
stand til 1gbende at forholde mig til baggrunden for min empiri og dermed, hvorvidt konklusionerne
gor sig geldende ud over casestudiets rammer. Hospitalet er en stor arbejdsplads og lederne i
samtalerne skal atholde MU-samtaler med op til 60 medarbejdere. Jeg forholder mig saledes til MU-
samtalen i en sadan stor organisation med mange medarbejdere og de forhold det medfgrer.

Det er blevet tydeligt, at det kan vare komplekst at anskue MU-samtalen som strategisk

ledelsesvarktgj da det kreever opmarksomhed pa bade organisation, leder og medarbejder i forhold
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til bade handling og refleksion. Jeg har anvendt Rosted (2003) og Larsen (2007) til at forholde mig
til MU-samtalen som strategisk ledelsesverktgj. Det har givet en forstaelse af, at MU-samtalen som
strategisk ledelsesvearktgj skal bidrage til at skabe synergi mellem organisationens mal og strategi og
den enkelte medarbejders udvikling og arbejdsopgaver. Derudover skal samtalen jf. Larsens model
over den strategiske udviklingsproces give anledning til refleksion og handling pa bade person og
organisationsniveau. Jeg har valgt at anvende begge modeller fordi de bidrager med hver deres
tilgang til at anskue MU-samtalen. Hvor Rosteds model forholder sig meget konkret til, hvordan
MU-samtalen kan indga i opfyldelsen af organisationens strategi giver Larsens model mulighed for
at se MU-samtalen som en del af en strategisk udviklingsproces, som giver et supplerende
perspektiv pa forholdet mellem organisation og medarbejder. Jeg mener pa den made at komme et
spadestik dybere i forhold til at kunne forholde mig til samtalens effekt og belyse muligheden for, at
MU-samtalen har mulighed for at bidrage med mere end en personlig refleksion. I forhold til
interaktionen mellem samtalens deltagere har jeg brugt Hultengren og Jenkins, som giver mig
mulighed for at forholde mig bade til de strukturelle forhold, som har betydning for samtalens vilkar
samt deltagernes oplevelser og erfaringer af samtalen og den sociale konstruktion af samtalens

virkelighed bl.a. i form af en identitetsforhandling.

9.2. Hverdagens betydning

Min undersggelse har vist, at alle respondenterne har positive holdninger om MU-samtalen og synes
alle det er vigtigt de bliver afholdt. Respondenterne har saledes en oplevelse af, at MU-samtalen er
betydningsfuld for dem og forklaringen pa denne oplevelse kan findes i hverdagen. Det er gennem
specialet blevet tydeligt, at der kan vere forskel pa deltagernes intention omkring samtalen og
hvordan praksis omkring samtalen udfolder sig. Dette skyldes ikke mindst, at MU-samtalen far en
funktion som afbrek i hverdagen, som derfor bliver afggrende for bade samtalens indhold,
deltagernes oplevede udbytte og opfglgningen pa samtalen og dermed muligheden for at anvende
samtalen som strategisk ledelsesveaerktgj.

Nar det kommer til deltagernes oplevede udbytte af samtalen forteller medarbejderne om aftaler af
en meget handlingsorienteret karakter. De handler i hgj grad om formelle forhold ved
medarbejderens stilling som arbejdsopgaver, stillingsskifte og hvilket kompetenceniveau
medarbejderen ligger pa fra 1-5. Dette er medarbejderens beskrivelser af, hvad de oplever som
vigtige resultater af MU-samtalen og ikke de fulde billede af, hvad der foregar. Derudover bliver der
under samtalerne talt om andre mindre konkrete emner som eksempelvis medarbejdernes tydelighed
og deltagelse i faglige diskussioner, men disse far ikke samme vegt i forhold til at nedskrive aftaler
vedrgrende disse emner eller i forhold til at aftale opfglgning pa disse emner. Det udbytte deltagerne

beretter om forholder sig i hgj grad til handlingssiden i Larsens (2007) model over den strategiske
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udviklingsproces. En del af forklaringen pa, hvorfor det er de formelle forhold ved deres arbejde
medarbejderen fremhaver, kan findes i deltagernes kontakt i hverdagen, som er begranset og ofte
handler om konkrete, aktuelle arbejdsopgaver. MU-samtalen bidrager saledes med en
opmarksomhed medarbejderen ellers ikke far og som derfor bliver en vigtig del af MU-samtalens
betydning.

Lederne forteller, at deres udbytte af samtalen er et overblik og indblik i deres medarbejdere, men
samtidig forteller de, at de ikke efter en samtale géar tilbage og kigger pa referater eller
aftaleskemaer fordi det er for omfattende med sa mange medarbejdere. Ansvaret for mange
medarbejdere er dermed medvirkende til at arbejdet med struktureret opfglgning pa MU-samtalen
bliver nedprioriteret fordi lederne finder det for stort. Det viser, at der er en forskel pa ledernes
“espoused theory” og ’theory-in-use” omkring MU-samtalen. Espoused theory er normer,
forestillinger og strategier for hvordan noget skal ggres og theory-in-use er den made tingene reelt
foregar pa (Argyris, et al., 1996: 14). Lederne har en espoused theory, der handler om at opna et
overblik de kan bruge lgbende og felge op pa i forhold til nye arbejdsopgaver, men theory-in-use
handler om at fa hverdagen til at kgre og fokus bliver derfor pa andre dele af ledelsesopgaven. Det
kreever saledes en refleksion omkring og @ndring i praksissen omkring MU-samtalen for denne fuldt

ud kan anvendes som strategisk ledelsesvarktgj.

9.3. Magtens betydning

For at undersgge MU-samtalens vilkar i forhold til, hvordan den asymmetriske relation pavirker
samtalens karakter har jeg taget udgangspunkt i vilkarene for et dialogisk ideal om tillid, abenhed og
magtens fravaer. I den forbindelse er det blevet tydeligt, at deltagernes indbyrdes relation har stor
betydning i forhold til at opna et sadant ideal. De deltagere, som har kendt hinanden i leengere tid
udtrykker, at de pga. deres kendskab til hinanden har tillid til hinanden eller tillid til, at den anden
tager sig alvorligt. I en samtale, hvor medarbejderen ikke har varet ansat lenge viser medarbejderen
bevidsthed omkring, at de ikke er lige”, hvilket viser, at det dialogiske ideal om magtens fraver
ikke er muligt. Selvom nogle respondenter giver udtryk for et tillidsforhold, som kan ses som
befordrende for dialogen er det dog vigtigt at veere opmarksom pa, at den asymmetriske relation
ikke uden videre lader sig ignorere. Den socialpsykologiske dimension viser, at deltagerne i
samtalen har forskellige positioner og roller, hvilket medfgrer forskellige forventninger til den
enkelte deltager og deraf en magtrelation. Derudover kan den emotionelle og kulturelle dimension,
som Hultengren beskriver MU-samtalen indeholder, bidrage til en forklaring pa, hvorfor det kan
vere svert at na et dialogisk ideal. Den kulturelle dimension viser, at deltagernes forskellige
erfaringer med MU-samtaler kan medfgre forskellige forventninger til samtalens form og indhold.

Ligeledes kan den emotionelle dimension udfordre et dialogisk ideal om &benhed fordi isar
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medarbejderen kan fgle sig usikker pa samtalens funktion og lederens reaktion. I forhold til at
anvende MU-samtalen som strategisk ledelsesvarktgj vil det sige, at de tre dimensioner er en
betingelse som skal anerkendes for at forstd, hvilken samtale det er muligt at have.

Dialogens vilkar pavirkes ligeledes af, hvorvidt deltagernes forventninger til samtalen og samtalens
indhold er de samme. Medarbejderne forbereder sig forud for samtalerne ud fra et skema, men under
samtalen har dette skema meget varierende betydning. Det kan pa den ene side give samtalen en
fleksibilitet til at handle om det deltagerne finder vigtigt og pa den anden side medvirke til at der
ikke findes en kontrakt for samtalens indhold, og deltagernes forventning derfor er forskellig. Det vil
sige, at deltagerne ikke har et falles udgangspunkt for samtalen og muligvis har forskellige
forventninger til samtalens indhold og form. Hvis disse forventninger ikke imgdekommes kan den
emotionelle dimension eksempelvis resultere i, at medarbejderne fgler sig usikre pa situationen. Hvis
det sidste er tilfeeldet kan den ene eller begge deltagere sta tilbage med oplevelsen af, at samtalen
ikke har givet et verdifuldt udbytte. Det er derfor vigtigt, at deltagerne sammen laver en kontrakt for
samtalens form og indhold.

Et anden forbindelse, hvor den asymmetriske relation far betydning er i forhold til den
definitionsproces, der finder sted under MU-samtalen gennem en forhandling mellem en indre og
ydre definition. Jenkins beskriver, at magtforholdet eksempelvis kommer til udtryk i forhold til, hvis
definition der teller og her kan der i samtalerne ses en tendens til, at ledernes definition teller mest.
Afh®ngigt at, hvordan lederen bruger denne definition kan det enten medvirke til at lade
organisationen give retning for medarbejderens udvikling eller medvirke til, at medarbejderen

stemples pa en sddan made, at der ikke gives rum til hverken refleksion eller handling.

9.4. MU-samtalen skaber tilknytning

Den definition, der finder sted under MU-samtalen, som resultat af en forhandling mellem en indre
og en ydre definition, kan ses som en fremtidig definition, hvor medarbejderen identificeres sadan
som lederen gerne vil have medarbejderen bliver. Dermed kan organisationen vere ramme for
medarbejderens udvikling, fordi det defineres, hvordan medarbejderen kan udvikle sig og at arbejde
for organisationens bedste. Richard Sennet beskriver, at medarbejdere i dag udfordres ved, at
organisationer ikke l&engere udgar en langsigtet ramme for ens livsfortelling, som man derfor skal
klare sig uden eller improvisere (Sennet, 2007: 11). Derudover er en udfordring, at der ikke l&ngere
bliver lagt vaegt pa opnaede resultater, men i stedet pa potentielle evner. MU-samtalen kan medvirke
til at imgdekomme disse udfordringer ved at der bliver sat ord pa potentielle evner, som samtidig
bidrager til en livsfortelling, hvor medarbejderen defineres som en del af organisationen. Endnu et
resultat af definitionen kan ses i forhold til, at en stor del af Hospitalets medarbejdere i MU-samtalen

skal indplaceres pa et kompetenceniveau, som har betydning for medarbejderens Ign. Dette
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definitionsaspekt har sédledes direkte betydning for allokeringen af ressourcer, som kan have
vasentlig betydning for oplevelsen af at besidde en bestemt identitet. Det kan medfgre et forsgg fra
medarbejderne pa at fremsta pa en bestemt made, hvilket kan vaere haemmende for mulighederne for
en reel refleksion.

At medarbejderne defineres bliver dermed ligesa vel en betingelse for og en betydning MU-samtalen
medfgrer. Det fremtidsperspektiv denne definition indeholder, kan ses som en made at forholde
medarbejderens udvikling til organisationens bedste, mens definitionens konsekvenser kan virke

begraensende for mulighederne for refleksion.

9.5. Strategisk ledelsesvaerktgj

Gennem analysen er det blevet tydeligt, at MU-samtalens vilkar som strategisk ledelsesverktgj, og
dermed ogsa samtalens betydning som et sadan, udfordres af den hverdag, der omgiver den. Den
organisatoriske hverdag kan altsd udfordre deltagernes evne eller mulighed til at anvende MU-
samtalen som strategisk ledelsesvarktgj. I forhold til Larsens (2007) figur over den strategiske
udviklingsproces kan det ses, at der is@r er fokus pa handlingssiden og i mindre grad pa
refleksionssiden. Opfglgningen bliver overladt til medarbejderne, som ikke i lige sa hgj grad som
lederen har mulighed for at handle pa organisationens vegne, hvilket resulterer i et fokus pa
personniveauet og den refleksion MU-samtalen afstedkommer, vil derfor ofte vare personlige
refleksion frem for organisatoriske lering.

I forhold til samtalens placering mellem fokus pa den enkelte og fokus pa organisationens mal og
strategi kan det saledes ses, at der er mest fokus pa den enkelte. Det betyder dog ikke, at der ikke er
fokus pa organisationen, men at organisationen i hgj grad bruges i forhold til styring af
medarbejderen frem for at motivere medarbejderen ved at give hende handlerum til at selv treffe en
beslutning. Det betyder, at den organisatoriske lering udfordres fordi det er medarbejderen som skal
leere 1 overensstemmelse med organisationen og ikke organisationen, som skal lere,

Der er tegn pa, at der i nogle tilfaelde er mulighed for at komme hele vejen rundt i Larsens model
over den strategiske udviklingsproces, men dette er ikke en indarbejdet proces for hverken
medarbejdere eller ledere. Der er altsa tegn pa, at det er muligt at lade organisationen veare
rammesattende for medarbejderens udvikling og dermed et strategisk perspektiv pa MU-samtalen,
som Rosted prasenterer. Der er dog tegn pa, at det i hgj grad er et resultat af styring og i forhold til
balancen mellem styring og motivation kan det ses pa respondenternes beskrivelser af samtalens
formal. Her er det lederne, der leegger vaegt pa det strategiske aspekt mens medarbejderne leegger
vegt pa et mere personligt aspekt i forhold til trivsel og udvikling. Hvis MU-samtalen skal kunne
bruges som strategisk ledelsesvarktgj som Rosted beskriver, er det altsa ngdvendigt med styring.

For meget styring kan dog blokere for muligheden for, at lederen bliver opmerksom pa eventuelle
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uoverensstemmelser, som via en inquiry kan medfgre organisatorisk lering og den strategiske

udviklingsproces, som Larsen beskriver dermed nedprioriteres.

9.6. Perspektivering

I forbindelse med, at jeg her i konklusionen samler tradene fra specialet bade i forhold til de
resultater jeg er kommet frem til i specialet samt min metode finder jeg det relevant at forholde mig
til det, jeg ikke har haft mulighed for at inddrage i dette speciale. Jeg vil derfor her presentere et par
af de overvejelser jeg har haft undervejs, som vil kunne bidrage med nye perspektiver til
overvejelser om MU-samtalen som strategisk ledelsesvarktgj.

Jeg er blevet opmarksom pa, at hverdagen har en stor betydning for MU-samtalens betingelser og
efterfelgende resultater. Det vil derfor vare interessant at undersgge dette aspekt mere bevidst. Det
kan eksempelvis vare ved at tage udgangspunkt et casestudie med ledere og medarbejder som havde
MU-samtaler for lngere tid siden eller som skal have deres naeste MU-samtale 2-3 maneder senere.
Dette perspektiv vil give indsigt i MU-samtalens betydning mellem samtalerne. Jeg forsggte at
inddrage dette perspektiv ved at interviewe en medarbejder, som havde veret til MU-samtale 2-3
maneder tidligere, men denne medarbejder havde stadig MU-samtalen forholdsvis frisk i
hukommelsen, hvilket den maske ikke ville vare ydereligere 3 maneder senere.

Et andet perspektiv, som vil vere interessant at tage er en udviklingssamtale med flere medarbejdere
pa samme tid. Gruppeudviklingssamtaler bliver mere og mere udbredte og gennem min kontakt til
Hospitalets HR-afdeling ved jeg, at de ogsa her overvejer muligheden for at holde
udviklingssamtaler for grupper i stedet for enkeltpersoner. Det vil sdledes veare interessant at
undersgge, hvorledes det strategiske aspekt kommer til udtryk i disse samtaler. Nar der er flere
medarbejdere til stede vil et resultat formodentlig vare, at de praktiske eller formelle forhold
omkring den enkeltes stilling ikke kan vere sa dominerende som i MU-samtalen, hvorfor der
sandsynligvis vil vere bedre muligheder for, at refleksionen vil forplante sig ud i organisationen
fordi medarbejderne efterfglgende har en felles referenceramme at kunne tale ud fra og mere end
den ene medarbejder ved, hvad der er blevet talt om. Jeg ser derfor en interessant undersggelse i

gruppeudviklingssamtalens vilkar og betydning i forhold til at vere et strategisk ledelsesveaerktg;.
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Medarbejderudviklingssamtalen - hvad for en samtale?

- Om medarbejderudviklingssamtalens muligheder for en dialog
preeget af abenhed, tillid og fravaeret af magt

Mette Godsk Nielsen
Stud. Mag. i Lering og Forandringsprocesser
Institut for Uddannelse, Lering og Filosofi
Aalborg Universitet

Abstract

Konteksten for denne artikel er et casestudie pa et dansk sygehus udfgrt i
forbindelse med mit speciale om medarbejderudviklingssamtalens vilkar og
betydning. I artiklen skildres, hvordan selve medarbejderudviklingssamtalen
pavirkes af den relation medarbejder og leder har i hverdagen. Jeg argumenterer
for, at det er ngdvendigt med en nuanceret forstaelse af, hvad for en samtale
eller dialog det er muligt at have i medarbejderudviklingssamtalen pga.
magtforholdet mellem leder og medarbejder. For at skabe sammenh@ng mellem
medarbejders og leders forventninger til samtalen og sikre oplevelsen af et
vardifuldt udbytte er det ngdvendigt at deltagerne indgar en kontrakt for
samtalens indhold og form.

En samtale mellem medarbejder og leder

Medarbejder: Der er ogsa mange der her spurgt ej er du ikke helt vildt nervgs det var jeg
bare, nej det er jeg faktisk ikke (griner)

Leder: Nej det haber jeg da ikke du har veret

M: Det er jeg bare overhovedet ikke

L: Det er ikke meningen man skal vare det

Sadan lyder det under en medarbejderudviklingssamtale (herefter MU-samtale), hvor medarbejderen
fortaeller, at nogle kollegaer har spurgt om ikke hun var nervgs forud for samtalen. Medarbejderen
forteeller, at hun ikke har veret nervgs, men kollegaernes spgrgsmal viser, at det ikke er alle, der har
det som denne medarbejder. En anden medarbejder siger sadan, da jeg spgrger, om hun tidligere har
varet nervgs forud for en MU-samtale:

Maiske nervgs det vil jeg ikke sige, men sadan lidt tvivlende om det nu, hvorvidt det nu
nyttede s meget, om det gjorde nogen forskel

Disse citater viser, at en samtale med en leder opleves forskelligt af forskellige medarbejdere. Jeg vil
i denne artikel have fokus pa MU-samtalens og dens serlige karakter som en samtale mellem
medarbejder og leder og hvilke forholdsregler sadan en samtale kraever.

Artiklen er skrevet pa baggrund af et casestudie, som bestér af interview med tre medarbejdere og tre

ledere i umiddelbar forbindelse med de havde MU-samtaler samt observationer af to af samtalerne.
Derudover har jeg interviewet en fjerde medarbejder 2-3 maneder efter hun var til MU-samtale.
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MU-samtalens karakter

Fra byggebranchen til universitetsverdenen betegnes MU-samtalen, som en ligeverdig dialog. Det er
derfor relevant at belyse MU-samtalen i forhold til et dialogisk ideal omkring tillid, &benhed og
magtens fravaer. Psykolog Eva Hultengren forholder sig til MU-samtalen som en dialog og jeg vil
anvende hendes analytiske begreber for at forholde mig til samtalens karakter.

MU-samtalens tre dimensioner

Hultengren beskriver, at MU-samtaler bestar af tre dimensioner, som pavirker samtalens indhold og
form. De tre dimensioner er:

¢ Den socialpsykologiske dimension, som handler om de positioner deltagerne har i
organisationen og de roller de har i forhold til hinanden (Hultengren, 1997: 84)

¢ Den emotionelle dimension, der henviser til de fglelser, der er knyttet til en bestemt
situation eller forestillingerne om en bestemt situation (Hultengren, 1997: 87)

¢ Den kulturelle dimension, som er de kulturelle forventninger, der er knyttet til situationen,
eksempelvis om, hvordan man agerer i en samtalesituation (Hultengren, 1997: 87)

Disse dimensioner giver et interessant perspektiv pa, hvilken samtale, der kan finde sted.

Deltagernes relation

Den socialpsykologiske dimension illustrerer, at deltagerne har forskellige positioner i
organisationen og dermed forskellige rettigheder og pligter samt forskellige roller, der medfgrer
forskellige forventninger til hhv. leder og medarbejder. Her kan samtalens indhold - medarbejderens
udvikling - ses som en illustration af dette forhold. Det er altsa medarbejderen, der er i fokus og som
skal udvikles. Derudover er det relevant, at det som oftest er lederen, der indkalder eller inviterer til
MU-samtale. Det er altsa lederen, som er vert for medarbejderens udvikling. De ydre forhold er
altsa medvirkende til at der ikke uden videre kan ses bort fra det magtforhold, der er mellem
deltagerne.

Det betyder dog ikke, at forskellige samtaler derfor har de samme vilkar og at samtalerne automatisk
vil vaere praeget af distance. Deltagernes indbyrdes relation kan medfgre gget tillid og har dermed
betydning for, hvilken samtale der kan finde sted. Deltagerne i en af de samtaler jeg har observeret
forteller, at de har kendt hinanden l®enge og lederen mener, at det har givet dem en serlig tillid til
hinanden. En af de andre medarbejder har vaeret ansat i et ar og har derfor ikke et mangearigt
kendskab til sin leder. Denne medarbejder viser bevidsthed om det magtforhold, der er mellem
hende og lederen, da hun siger, at lederen har det overordnede ord og ikke er pa samme niveau som
medarbejderen selv. Deltagernes relation er altsa betydningsfuld i forhold til samtalens karakter.

Nar forventningerne ikke indfries

Fordi der er forskel pa deltagernes relation ved hver MU-samtale vil vilkarene for samtalen vere
forskellige. Hultengrens beskrivelser af samtalens tre dimensioner kan illustrere, hvorfor et rent
dialogisk ideal kan vere svert at opna. Deltagerne kan saledes have forskellige forventninger til
hinanden og til samtalen og hvis ikke der bliver klarhed om disse forskelle kan samtalen ende med,
at den ene eller begge parter ikke er tilfredse med det udbytte samtalen giver. En af lederne siger
efter MU-samtalen sadan om, hvordan hun synes samtalen gik:
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Jeg synes den gik godt nok altsa, men den var ikke revolutionerende altsa det var ikke sddan
jeg teenkte fedt det var en rigtig god samtale, og det, altsa jeg ved ikke hvad hun tenker.

Lederen giver udtryk for, at hun ikke er tilfreds med samtalen og en af arsagerne til dette er, at hun
ikke synes medarbejderen gar nok ind i de diskussioner lederen gerne vil have pa dagsordenen som
eksempelvis lederens rolle og medarbejderens forhold til kollegaer og eventuelle konflikter med
andre kollegaer. Lederen siger, at hendes udbytte er stgrst nar sadanne emner tages op:

Jeg synes jo det er spa@ndende, jeg far personlig selv meget mere ud af det hvis jeg netop
kommer ned og diskutere med en der har et problem og som har staet i en situation og som
har et eller andet hvor hun er enormt irriteret pa en eller anden kollega eller noget andet (...)

Lederen synes altsa ikke, at medarbejderen lever op til de forventninger hun har til hende, hvilket
kan ses som et udtryk for den kulturelle dimension. Lederen har aftholdt MU-samtaler i ti ar og ved
hvordan hun gerne vil have samtalen forlgber og hvilket indhold hun gnsker. Hun vil derfor gerne
bruge denne samtale, hvor hun kan give medarbejderen sin udelte opmzarksomhed pa konflikter og
arbejdet med at lgse disse. Medarbejderen er nyuddannet og hendes forventninger til MU-samtalen
er nogle andre, hun glader sig til at f4 en snak med sin leder og forventer at fa nogle redskaber til sin
videre udvikling. Efter samtalen fortaller hun, at hun synes det var en god samtale:

(...) jeg synes hun kom med nogle generelle ting i forhold til min udvikling, hvad hun synes
jeg kunne ggre bedre (...). Ogsa i forhold til min videre udvikling ogsa, jeg synes hun sagde
rigtig meget positivt, altsa det var sadan god konstruktiv kritik jeg fik som jeg kan arbejde
videre med (...)

Her kan det ses, at selvom lederen ikke giver udtryk for tilfredshed omkring samtalen er
medarbejderen glad for samtalen og synes, at samtalen har bidraget til hendes udvikling. De har ikke
de samme erfaringer med MU-samtaler og har derfor forskellige forventninger til, hvordan man
opfgrer sig i MU-samtalen. Det kan saledes vere et udtryk for den kulturelle dimension. Ogsa den
emotionelle dimension er til stede og kan forklare, hvorfor medarbejderen ikke gar ind i diskussioner
omkring kollegaer eller lederen.

Kontraktens ngdvendighed

Det, der er vigtigt at bemzrke her, er at lederen har en forventning til, hvad der skal til for hun far
noget ud af samtalen, mens medarbejderen ikke har s@rlige forventninger til samtalen ud over at
have en god snak med sin leder. De gar altsa ind til samtalen med forskellige forudsatninger, hvilket
far indflydelse pa samtalens form og deres oplevelse af det udbytte samtalen giver.

I den forbindelse kan det fremhaves, at det er ngdvendigt med en kontrakt for samtalens indhold og
form. Hultengren fremhaver, at det er vigtigt, at der findes en psykologisk kontrakt for MU-
samtalen i forhold til hvad der ma snakkes om og hvem der ma sige stop (Hultengren, 1997: 85).
Benedicte Madsen og Sgren Willert leegger ligeledes vegt pa, at det er vigtigt med kontrakter i
samtaler, hvor der er et asymmetrisk forhold mellem deltagerne. Madsen og Willert beskriver, at
denne kontrakt med fordel kan vere eksplicit, saledes at der sikres enighed omkring formalet med
samtalen, hvilke pligter og rettigheder deltagerne har og, hvori sagen bestar (Madsen, et al., 1993:
131).

Forud for MU-samtalen forventes deltagerne at forberede sig til samtalen og pa Hospitalet, ligesom i
mange andre organisationer findes der et forberedelsesskema, hvor der er spgrgsmal som handler
om, hvad medarbejderen har arbejdet med siden sidste MU-samtale, hvor medarbejderen mener hun
har behov for udvikling og hvordan samarbejdet med leder og kollegaer er. Dette skema kan ses som
en made at lave en sadan kontrakt pa ved fgrst at anvende det i forberedelsen og efterfglgende som
dagsorden for samtalen. Mit casestudie har dog vist, at der, is@r fra ledernes side, er en tendens til at
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give dette skema en mindre dominerende rolle under selve MU-samtalen. Det kan eksempelvis ses i
denne udtalelse fra en leder:

(...) vi har sendt en mail ud hvor de kan ga ind og se pa [Hospitalets] hjemmeside eller pa
intranettet, hvad der var af materiale der og vi forventer at de kommer med sadan et papir, en
status hvor de har skrevet ting ned som, hvad hedder det, vi her pa [Hospitalet] ligger op til.
Men nér vi starter selve samtalen sa har vi godt nok skabelonen for samtalen liggende, men
det er mere sadan en er der noget vi har glemt liste at vi bruger den som, vi gar ikke
systematisk frem og der er ting vi springer over fordi de ikke er relevante. Sa vi kgrer meget
pa med, hvad er det der fylder mest lige nu frem for at kgre dem meget struktureret.

Jeg har ligeledes observeret en samtale, hvor skemaet fgrst blev taget frem da samtalen blev afsluttet
for at se, om der var noget deltagerne ikke havde talt om. Indtil da foregik samtalen ved, at lederen
stillede spgrgsmal og medarbejderen svarede. Det var om denne samtale lederen udtrykte
utilfredshed med samtalens udbytte.

I disse tilfelde mister skemaet sin funktion som kontrakt og det bliver derfor afggrende for
samtalens karakter, hvorvidt deltagerne indgar en anden form for kontrakt. Denne kontrakt kan vare
mundtlig og laves i starten af samtalen, hvor det aftales, hvad samtalens indhold skal vaere samt hvad
der forventes af hhv. leder og medarbejder. En sadan kontrakt kan medvirke til at skabe et seerligt
rum med sin egen socialpsykologiske, emotionelle og kulturelle karakter. Hvis ikke, der indgas
aftaler om indhold og deltagernes roller i samtalen kan deltagernes forskellige forventninger forblive
implicitte og derfor skygge for at samtalen giver et udbytte, som deltagerne verdsatter. Hvis
deltagerne kender hinandens forventninger til samtalen og pa den made sammen finder en premis
for samtalen kan det medvirke til, at eksempelvis den emotionelle dimension ikke forhindrer
medarbejderens abenhed, hvor lederen forventer den. En kontrakt for samtalen kan saledes vaere med
til at definere, hvilken slags samtale, der efterstrebes og sikre enighed omkring dette mellem
medarbejder og leder.
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Bilag 1 interviewguide

Interviewguide medarbejder inden medarbejderudviklingssamtalen

Generelle oplysninger
- Hvad er din stilling?
- Hvor lenge har du varet ansat?

- Har du skiftet job i din ansettelsestid?

Erfaring
- Har du veeret til MUS hvert ar efter din ansattelse?
- Hvornar var du sidst til MUS?
- Hvad synes du om den samtale?
o Kan du huske hvad I talte om?
o Er der noget i dit arbejde der har @ndret sig siden pa grund af noget i snakkede om
der?
- Hvad er din generelle holdning til MUS?
o Hvorfor?
- Hvad oplever, at du udbyttet af MUS er?
o For medarbejderen
o For lederen
o For [Hospitalet] som organisation
- Hvad mener du formélet med MUS er?
o Stemmer det overens med udbyttet?
- Hvad betyder det for dig at der bliver atholdt MUS?
- Hvem mener du, der har ansvaret for at en MUS er vellykket?
- Hvad er din rolle/dit ansvar i samtalen og hvad er din leders
- Huvis jobskifte: Har du oplevet, at der er forskel pa den made MUS bliver afholdt og

samtalens betydning i forhold til da du arbejdede i.../som...
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MUS og hverdagen

Betyder MUS noget for dig i hverdagen?
o Er der sket nogen konkrete ting som resultat af din sidste MUS?

- Teanker du pa MUSen i lgbet af aret?

o Hyvilke tanker ggr du dig?
- Taler du med dine kolleger om MUS?

o Hvorfor tror du ikke I ggr det?

o Hvad taler I om?
- Har MUSen haft indflydelse pa dine arbejdsopgaver i hverdagen?

- Hvad bidrager MUS med som ellers ikke ville opnas ved samtaler i hverdagen?

Leder og MUS

- Hvor tet kontakt har du med din leder i hverdagen?

- Har du talt med din leder om jeres sidste MUS siden den blev atholdt?
o Hvad har I talt om?

- Oplever du at du og din leder taler sammen pa en anden made til MUS end i hverdagen?
o Hvordan?
o Taler I om nogle af de samme emner i hverdagen som til MUSen?

= Hvilke emner gar igen

= Erder nogle ting som I kun taler om til MUSen

Denne MUS
- Har du set frem til at skulle til MUS?
- Er du nervgs for at skulle til MUS?
o Har du varet det tidligere?
- Har du forberedt dig til samtalen?
o Hvorfor ikke?
o Hvordan har du forberedt dig?
= Hvor leenge har du brugt pa det?
= Har du brugt et skema eller andet materiale i din forberedelse?
- Hvad forventer du der kommer til at forega til samtalen?

- Er der noget bestemt du gerne vil have ud af samtalen?
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Interviewguide medarbejder efter medarbejderudviklingssamtalen

Hvordan gik samtalen?
o Hvordan var det for dig at vare til samtale?
o Hvordan oplevede du stemningen var?
- Var der noget der var anderledes end du havde forventet?
o Hvordan
- Synes du, at du har faet noget ud af samtalen
o Ville du kunne opna samme resultat uden MUS?
- Naede I at tale om det du havde forberedt?
- Har I aftalt noget der skal ske herefter?
- Hyvilke emner talte I om?
o Talte i kun om faglige emner, eller kom I ogsa ind pa andet?
- Synes du at I levede op til de roller som du n&vnte inden samtalen
- Var det anderledes end nar du taler med din leder i hverdagen?
- Hvad synes du var det vigtigste I talte om?
- Hvem synes du styrede samtalen?

- Hvis du kunne @ndre noget ved den MUS du har veret til, hvad skulle det sa vere?
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Interviewguide leder efter medarbejderudviklingssamtalen

Generelle oplysninger
- Hvad er din stilling?
- Hvor lenge har du varet ansat?
o Hvor lenge har du varet leder?
Erfaring
- Hvor lenge har du som leder skulle atholde MUS?
- Hvor mange MUS skal du atholde?
- Hvad er din generelle holdning til MUS?
o Hvorfor?
- Hvad oplever, at du udbyttet af MUS er?
o Hvad er det bedste du som leder far ud af at atholde MUS?
o Hvad mener du for medarbejderen er det bedste udbytte?
o Hvad er udbyttet for [Hospitalet] som organisation?
» Hyvis forskelligt: Hvilken betydning har det, at der er sa mange ting, der skal
opfyldes ved samtalen?
- Hvad mener du formélet med MUS er?
- Hvad bidrager MUS med som ellers ikke ville opnas ved samtaler i hverdagen?
- Hvem mener du, der har ansvaret for at en MUS er vellykket?
- Hvilken rolle har du i samtalen?
- Hvilken rolle har medarbejderen?
- Hvad betyder det for dig at der bliver atholdt MUS?
- Hvad tror du det betyder for medarbejderne?
- Har dui al din tid som leder skulle atholde MUS?
o Hvordan oplevede du det fgrste gang du skulle atholde en MUS?

o Bidrager MUSen med noget som manglede fgr?

MUS og hverdagen
- Betyder MUS noget i hverdagen?
- Tenker du Igbende over de MUSamtaler du har atholdt og det I har talt om
o Hvad er det du tenker over?
o Er du tilbage og kigge pa referater eller aftaleskemaer i Igbet af det ar der gar mellem

to samtaler med den samme medarbejder?
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= Kigger du pa dem nar der kommer nye arbejdsopgaver i afdelingen du skal
tage stilling til?
Hvor ofte i Igbet af aret tager du fat i noget som skyldes noget du har talt med en

medarbejder om til en MUS?

Denne MUS

Har du afholdt MUS med ... fgr?
o Hvordan er din oplevelse af de tidligere samtaler?
Hvor tat kontakt har 11 hverdagen?
Har I talt sammen siden sidste MUS om det der var fokus pa i den samtale?
Hvordan har du forberedt dig til samtalen?
Hvordan gik samtalen?
o Hvordan var det for dig at deltage?
o Hvordan oplevede du stemningen var?
Var det anderledes end du havde forventet?
o Hvordan?
Naede I at tale om det du havde forberedt?
Har I lavet nogle aftaler for hvad der skal ske herefter?
Hvem synes du styrede samtalen?
Hvad synes du var det vigtigste I talte om?
o Talte i kun om faglige emner, eller kom I ogsa ind pa andet?

Hvis du kunne @ndre noget ved den MUS du har afholdt hvad skulle det sa vaere?
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