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1.0 Introduktion

1.1 Indledning

Medarbejderudviklingssamtaler har i artier vaeret en arlig begivenhed for arbejdstagere pa det
danske arbejdsmarked. | den offentlige sektor er de indfgrt ved overenskomst, og i den private
sektor er de ligeledes et udbredt og populaert ledelsesvaerktgj. Ved at dele navnet op i dets enkelte
bestanddele: medarbejder, udvikling og samtaler, da bliver det muligt at dissekere formalet med
samtalerne, der indikerer, at preemissen for samtalerne er, at de skal fgre til en udvikling hos
medarbejderen. Lektor i sociologi, Rasmus Willig, peger i sin samtidsdiagnostiske bog Kritikkens U-
vending pa, at medarbejderudviklingssamtalen leder til, at medarbejderen vender kritik indad og
problematiserer egen adfaerd. Han peger endvidere pa dette som en generel tendens, han ser tegn
paitiden; der er ikke plads til tilbagegang eller stilgang, og ansvaret er ikke laengere kollektivt, men
derimod individuelt (Willig, 2013). Positivitetsfascisme kalder han det, nar den modgang et
menneske kan opleve, ngdvendigvis skal lede til udvikling: "What doesn’t kill you makes you
stronger.” En velkendt parole, der opsummerer, hvordan al modgang betragtes som potentiale for
leering og som indikerer, at mennesket skal omfavne og veerdsaette modgang, fordi der deri er

mulighed for udvikling — og udvikling er ngdvendigvis af det gode.

Rasmus Willig er ikke den eneste, der fremsatter denne kritik. Svend Brinkmann, professor i
psykologi, blev et familiezcert navn for den danske befolkning i k@#lvandet pa udgivelsen af hans
bestseller Std Fast — et opgdr med tidens udviklingstvang (Brinkmann, 2014). Bogen skrev han som
en reaktion p3, det han kalder (selv)udviklingstyranniet, hvor forbedring og evig udvikling bliver en
grundlaeggende preemis — ikke bare i arbejdslivet, men for alle tilvaerelsens aspekter (Abrahamsen ,
2014). Bogens succes tyder pa, at Brinkmanns kritik af udviklingstyranniet vaekker genklang blandt

befolkningen, og maske tyder det ogsa pa, at der et gnske om at kunne ggre op med det.

Den franske filosof Michel Foucault haevder, at menneskets identitetsudvikling ikke sker i et vakuum,
sa omend Brinkmanns bog har det moderne menneske og dettes (selv)udviklingsprojekt som
omdrejningspunkt, da giver det alligevel anledning til at stille spgrgsmalet om, hvordan dette

udviklingsimperativ prasenterer sig og hvilke krav og handleanvisninger, det stiller til individet.

1.2 Problemformulering

Dette leder frem til fglgende problemformulering, der s@ges besvaret i dette projekt:



Anne Mari Lykke Lindgaard Nielsen LFP, AAU 20181045

Hvordan italeseettes udvikling i medarbejderudviklingssamtaler pa statens
institutioner, og hvordan kan dette siges at influere pd medarbejdernes mulighed

for udvikling?

1.3 Motivation

Motivationen for medarbejderudviklingssamtaler som genstandsfelt udspringer af en oplevelse af,
at jeg pa min bachelor i Uddannelsesvidenskab beskaeftigede mig en del med styringsteknologier i
uddannelsessystemet, og hvordan disse styringsteknologier udtrykkes i uddannelsespolicy. Hvordan
samfundet indrettes pa en made, der ngdes os som borgere og individer til at agere pa bestemte
mader og at traeffe de valg, vi g@r. Saerligt interessant ved dette finder jeg, at hvad der for individet
fgles og opleves som frivillige og selvstaendige beslutninger, i et foucauldiansk perspektiv i hgjere

grad treeder frem som en art styringsteknologi.

Interessen for udviklingsimperativet kom sig af den efterhanden velkendte talemade: “Hvis du ikke
er i udvikling, er du i afvikling”, der ggr geeldende, at al udvikling er god udvikling gennem den
dikotomi, som i talemaden etableres mellem udvikling og afvikling, der herved ikke efterlader plads

til stilgang.

Ansatte i den offentlige sektor er i dag sikret minimum en arlig medarbejderudviklingssamtale
gennem deres overenskomst, ligesom medarbejderudviklingssamtaler med tiden ogsa blevet en
udbredt praksis i den private sektor (Blilow Management og PID-Personalechefer | Danmark, 2006).
| lyset af Foucaults pointe om, at individet skaber sig selv med udgangspunkt i det omgivende
samfund, da fandt jeg det interessant, at medarbejderudviklingssamtaler i sin tid blev indfgrt i
overenskomster pa forespgrgsel af de faglige organisationer og deres medlemmer (Hay, 2009, s.

78). Dette fordrede ngdvendigvis spgrgsmalet om, hvorfra dette behov kom.

1.4 Lzesevejledning

Projektet er opbygget saledes, at denne overordnede introduktion til projektet efterfglges af et
literature review, hvor medarbejderudviklingssamtaler defineres og forskningen pa omradet
gennemgas. Derefter redeggres for projektets teoretiske grundlag, hvorefter projektets
analysestrategi praesenteres. Herefter redeggres der for projektets teoretiske begrebsapparat,
hvorefter det udfoldes, hvordan diskursanalysen rammesaettes gennem Foucaults magtbegreb, som

dette praesenteres i projektets afsnit om analysens begreber. Herved opnas et fuldt overblik over,
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hvordan projektets teoretiske fundament og analytiske ramme spiller sammen. Analysen er todelt,
hvor fgrste del er en diskursanalyse af udviklingsdiskursen pa de statslige arbejdspladser, der skal
indkredse, hvilke sandheder der konstrueres i diskursen, og hvordan sandhederne konstrueres.
Dette ggres med udgangspunkt i Laclau og Mouffes diskursteoretiske og -analytiske begreber.
Anden del af analysen er en magtanalyse med udgangspunkt i Foucaults magtteknologier.
Genstanden for denne analyse er diskursanalysens vidensproduktion og
medarbejderudviklingssamtaler, der forstds som et materialiseret rum for udviklingsdiskursen.
Denne analyse skal belyse, hvilke magtteknologier og hvordan disse magtteknologier kommer til
udtryk og virker i udviklingsdiskursen og hvordan diskursen indvirker pa medarbejdernes mulighed

for udvikling.

2.0 Medarbejderudviklingssamtaler: definition og literature review

Formaliserede samtaler mellem leder og medarbejder blev fgrst introduceret i 80’erne, hvor de
havde karakter af personalebedgmmelsessamtaler, men har siden da udviklet sig til at have
medarbejderens personlige og professionelle udvikling som omdrejningspunkt (Aggerholm,
Andersen, Asmuf, & Thomsen, 2009). | den offentlige sektor er samtalerne, pa foranledning af
fagbevaegelsen, indfgrt i alle vaesentlige overenskomster, hvor de har vaeret et
overenskomstbestemt krav for alle statslige ansatte siden 2002, og de har siden 2008 ogsa veeret et
krav for alle regionalt og kommunalt ansatte (Hay, 2009, s. 78). Bilow Management gennemfgrte i
2006 en undersggelse i samarbejde med Personalechefer | Danmark blandt 177 af organisationens
medlemmer, der viste, at medarbejderudviklingssamtaler pa davaerende tidspunkt blev gennemfgrt
i naesten 85% af virksomhederne i den private sektor (Bilow Management og PID-Personalechefer

| Danmark, 2006, s. 12)

Medarbejderudviklingssamtaler defineres som en formel, strategisk tilbagevendende samtale
mellem en medarbejder og en leder i organisationen — oftest medarbejderens naermeste leder
(AsmuR, 2008). De kendetegnes ved at fglge en pa forhand fastlagt struktur for emner, hvor der
gores status over medarbejderens opgaver og ansvar samt over aktiviteter og resultater for malene,
der blev sat ved forrige samtale. | forleengelse heraf diskuteres lederens og medarbejderens egne
gnsker for fremtidig udvikling for bade medarbejder, leder og organisation, hvorefter det diskuteres,

hvilke tiltag der skal iveerksaettes for at imgpdekomme disse mal inden for naeste periode (Kristensen,
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2003; Sandlund, Olin-Scheller, Nyroos, Jakobsen, & Nahnfeldt, 2011) Inden samtalen forbereder
lederen og medarbejderen sig ved at udfylde et skema, der er bygget op efter samtalens struktur og
temaer. Skemaerne fungerer bade som referat for samtalen savel som de er vejledende for selve
samtalens gennemfgrsel (Kristensen, 2003). Udover disse faellestreek kan samtalerne tage sig
forskelligt ud i forhold til emner og hyppighed afhaengigt af organisationens type, stgrrelse, grad af
hierarkisering, etc. | litteraturen er der uenighed om, hvorvidt personlige emner bgr indga som
emne i samtalen. Kristensen redeggr for, hvordan nogle pladerer for, at arbejds- og privatliv ikke
kan skilles ad, da de to altid influerer pa hinanden, hvorfor det kan veere meningsfuldt at diskutere.
Derimod argumenterer andre for, at idet lederen ingen mulighed har for invention i medarbejderens
privatliv, da er det ikke relevant og det kan pavirke relationen mellem medarbejder og leder negativt

(Kristensen, 2003).

Forstaelsen af medarbejderudviklingssamtaler og litteraturen knyttet hertil baerer praeg af, at der
gennem tiden har veeret skiftende forstaelser af, hvad formalet med dem er. Som resultat af et gget
organisatorisk fokus pa human ressource management er medarbejderudviklingssamtaler ogsa
blevet mere normale, hvorfor der er produceret en del forskning om emnet, om end denne udvikling
dog synes at vaere gaet i sta det seneste arti, hvor der synes at have veeret et fald i vidensproduktion
om medarbejderudviklingssamtaler. En grund til dette kan veere, at samtalerne har vaeret normal

praksis pa arbejdsmarkedet i et stykke tid, og at interessen for dem derfor er faldet.

Kristensen redeggr for, hvordan medarbejderudviklingssamtaler oprindeligt erstattede
personalebedgmmelsessamtaler og blev introduceret som et blgdere alternativ, hvor fokus var pa
uddannelsesplanlzegning og arbejdsopgaver, men at samtalerne med tiden igen har taget karakter
af bedgmmelsessamtaler, hvor fokus er pa preestationsvurdering. Herudover argumenterer
Kristensen for, at samtalens formal er at indsamle information om medarbejderen til
organisationens karriere- og uddannelsesplanlaegning (Kristensen, 2003). Ligeledes g@r Kristensen i
sine studier geldende, at rationalet bag medarbejderudviklingssamtalen er et udviklingsrationale,
saledes at medarbejderen kan bidrage til opfyldelse af organisationens mal (Hay, 2009).

Frimann afdaekker medarbejderudviklingssamtalens rgdder i human ressource management-
traditionen, hvor det blev introduceret som personalevarktgj, der kunne skabe et ligevaerdigt rum
for leder og medarbejder baseret pa et dialogisk kommunikationsideal. Frimann afviser dog ideen

om det ligeveerdige rum, idet virksomhedens kultur, strategi, organisationsform, magtforhold,
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normer og politik ikke lader sig fornaegte, hvorfor rolleforholdene i samtalen altid vil vaere

asymmetriske (Frimann, 2004).

Hay undersgger medarbejderudviklingssamtalens diskursive magtteknologier gennem kristne
bekendelsesteknologier, som disse udleegges af Foucault. Her belyser han, hvordan
medarbejderudviklingssamtaler installerer ansvaret for udvikling hos medarbejderens selv, hvorved
samtaler agerer som en disciplinerende magt som kombineret med den hierarkiske ulighed mellem

leder og medarbejder bliver udtryk for en art governmentality (Hay, 2009).

Asmul identificerer i sine studier af medarbejderudviklingssamtaler tre hovedtemaer: 1) forholdet
mellem samtalerne og organisatorisk vaerdiskabelse, 2) forholdet mellem samtalerne og
medarbejdertilfredshed samt 3) studier af best practice i afholdelsen af samtalerne med seerligt
fokus pa lederens rolle. Sarligt den sidste gruppe af studier kritiseres af Asmuf, da fokus for
studierne er pa de ydre rammer for samtalerne, men ikke forholder sig til, hvad der reelt sker i det
fysiske m@de. AsmulR belyser herudover, hvordan lederes preesentation af kritik i
medarbejderudviklingssamtaler er afggrende for, hvordan problemer kan tales om, idet
medarbejdere spejler lederes adfzaerd. Hvis lederen opfatter det som socialt ubehageligt og
problematisk at formidle kritik til medarbejderen, da er det svaerere for medarbejderen at
respondere pa eller imgdekomme kritik og medarbejderens mulighed for at byde ind med Igsning
er steerkt formindsket og i nogle tilfelde umuliggjort. Hvis lederen derimod praesenterer kritik
direkte og uden socialt ubehag, da responderer medarbejderen anerkendende og

Igsningsorienteret pa kritik (AsmuR, 2008).

Sandlund, Olin-Scheller, Nyroos, Jakobsen, & Nahnfeldt afdeekker i deres studie af
metarbetersamtaler/utvecklingssamtaler i en svensk, finansvirksomhed, hvordan det i
interaktionen med lederen frames som vaerende positivt og et udtryk for optimal praestation, nar
medarbejdere giver udtryk for at opleve arbejdsrelateret stress. | forlaengelse heraf argumenterer
de i artiklen for, at dette influerer p3, hvad der legitimt kan bringes op i samtalen, da denne framing

er med til at konstituere, hvad den gode arbejder skal og bgr kunne. De konkluderer, at samtalerne
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udtrykker institutionelle normer, savel som de med til at opretholde dem (Sandlund, Olin-Scheller,

Nyroos, Jakobsen, & Nahnfeldt, 2011).

Katrin Hjort belyser i en genealogisk diskursanalyse af kompetenceudviklingsbegrebet, hvordan
begrebet er blevet spaendt for forskellige politiske vogne i kraft af dets tvetydighed. Her afdeekker
hun, hvordan det er blevet brugt af semiprofessionelle som led i en professionaliseringsproces, der
medvirker til at legitimere deres arbejde gennem standardisering og operationalisering af deres

kompetencer (Hjort, 2006).

3.0 Forstaelsesmaessigt grundlag

Fer projektets teoretiske og analytiske ramme kan klarleegges er det ngdvendigt at preesentere
projektets videnskabsteoretiske stasted, der tager afseet i socialkonstruktivismen. Fundamentet i
socialkonstruktivismen er, at den fysiske og samfundsmaessige virkelighed forstas som socialt skabt,
idet virkeligheden konstitueres af samfundsmaessige og sociale praksisser, der skaber og
opretholder denne virkelighed. Dette udmgntes saerligt i socialkonstruktivismens forstaelse af
virkeligheden og sandheder som kontingente; alting kunne veere anderledes, men er det ikke (Collin,
2012, s. 335). Virkeligheden, og maden vi begrebsligggr den pa, er hverken ngdvendig eller
universel, idet forstaelsen af virkeligheden som socialt konstrueret betyder, at konstruktioner kan
a@ndres eller nedbrydes, hvormed vores forstaelse og begrebsligggrelse af virkeligheden a&ndrer sig.
At mennesket forstar verden pa en bestemt made, er ikke naturgivent, da perspektivet altid kan

@ndre sig og er kontekstafhaengigt (Hyldgaard, 2006, s. 45).

Inden for socialkonstruktivismen findes der to overordnede paradigmer: den erkendelsesteoretiske
konstruktivisme og den ontologiske konstruktivisme. Den erkendelsesteoretiske konstruktivisme
gor geldende, at menneskets erkendelse af den samfundsmaessige virkelighed er et produkt af
samfundsmaessige omstaendigheder og afviser ideen om universalitet og almen gyldighed. Dette
udggr dog ogsa grundlaget for den problematik, der mgder den erkendelsesteoretiske
konstruktivisme: hvis der ikke findes universelle sandheder om samfundet, da kan konstruktivistens
egne udsagn og analyser heraf ngdvendigvis heller ikke antages at vaere universelle (Collin, 2012, s.
340-342). Den ontologiske konstruktivisme haevder, at den samfundsmaessige virkelighed er en

konstruktion, der kun eksisterer i kraft af vores erkendelse og begrebsligggrelse af den. Nogle
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ontologiske konstruktivister havder, at det kun er den sociale virkelighed, der betragtes som
konstrueret, hvorimod andre haevder, at selve den fysiske verden er en social konstruktion, hvor

fysiske objekter eksisterer qua den menneskelige erkendelse af dem (Collin, 2012, s. 341, 363-364).

Feelles for de to socialkonstruktivistiske paradigmer er, at den samfundsmaessige virkelighed ikke
betragtes som naturgiven eller almengyldig, men konstitueres af vores menneskelige erkendelse af
den. | dette projekt forstas virkeligheden som konstitueret af sociale og sproglige meningsskabende
processer, hvorfor diskursive praksisser ikke er en neutral gengivelse af virkeligheden, men derimod
er med til at skabe den. Projektet skriver sig hovedsageligt ind i den erkendelsesteoretiske
socialkonstruktivisme, idet det baserer sig pa ideen om, at menneskelig taenkning betinges af
samfundsmaessige omstaendigheder. Menneskelig teenkning foregar ikke i et vakuum, men er
derimod underlagt samfundsmaessige omstaendigheder og strukturer, der dikterer, hvordan
mennesket kan taenke om verden. Dette betyder ngdvendigvis ogsa, at dette projekt og den viden,
der produceres heri, ogsa begraenses af rummet for taenkning. Samtidig er det ngdvendigt at
papege, at dette projekt givetvis ogsa er med til at producere bestemte virkelighedsforstaelser
gennem dets diskursive konstruktion og dekonstruktion af sandheder (Waever, 2012). De teorier og
begreber, der benyttes i projektet, ggr, at projektet er med til at konstruere, hvordan feltet kan

undersgges og tales om.

4.0 Teoretisk ramme

| dette afsnit redeggres for projektets teoretiske ramme, der udggres af Ernesto Laclau og Chantal
Mouffes diskursteori, som denne blandt andet udfoldes i deres hovedvaerk, Hegemony and Socialist
Strategy, fra 1965. Redeggrelsen for Laclau og Mouffes diskursteori baserer sig pa Marianne
Winther Jgrgensens og Louise Phillips udleegning af denne i bogen Diskursanalyse som teori og
metode (1999). Efterfglgende redeggres for Foucaults magtbegreb med szerligt fokus pa magtens

tre styringsteknologier.

4.1 Diskursteori: Ernesto Laclau og Chantal Mouffe
Valget af Laclau og Mouffes diskursteori er truffet pa baggrund af dette projekts interesse i bade at
belyse, hvordan udvikling italeszettes i sproget og hvilke sandheder om virkeligheden, diskursen

herigennem etablerer. Laclau og Mouffes diskursteori beskrives saledes:
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” [...] teoretisk rammeseetning, der fokuserer pd, hvordan diskurser altid i en eller
anden udstraekning producerer, farver eller praeger (laes: konstruerer)
virkeligheden, nar den som her beskriver de forskellige mdder, hvorpad diskurser
tildeler mening til verden.”

(Gregersen & Skiveren, 2017, s. 10).

Som det kan laeses ud af dette citat, sa er centralti Laclau og Mouffes diskursteori studiet af, hvordan
sandheder og mening skabes. At dette er det springende punkt i deres diskursteori, kan henfgres til
Laclau og Mouffes position som ontologiske konstruktivister; en position, der blandt andet fastslas
i felgende citat af Laclau og Mouffe, som dette er gengivet i en oversat udgave af Finn Collin: “ingen
genstand kan eksistere, uden at dens fremkomst er diskursivt betinget” (Fra: Collin, 2012, s. 363-
364). | dette citat udtrykkes en af Laclau og Mouffes mest omdiskuterede standpunkter:
spgrgsmalet om, hvorvidt den fysiske verden dermed ikke eksisterer hinsides subjektets bevidsthed.

Denne kritik eksemplificeres blandt andet af Collin, der stiller spgrgsmalet:

” [...] om atomer, kvarker og andre fysiske st@rrelser sa farst opstod, i og med at
det udvikledes fysiske procedurer til at opdage dem [...]”
(Collin, 2012, s. 364).

Laclau og Mouffe impdekommer denne kritik ved at uddybe, at deres position ikke skal tolkes som
en pastand om, at intet i verden eksisterer fgrend, at subjektet har gjort sig diskursivt begreb om
det. Det skal derimod forstas saledes, at diskurser saetter rammerne for, hvordan subjektet forstar
og fortolker virkeligheden; subjektets forstdelse af virkeligheden konstitueres af diskurser

(Gregersen & Skiveren, 2017, s. 10) (Phillips & Jgrgensen, 1999, s. 46-47).

De mest centrale begreber hos Laclau og Mouffe er diskurs, hegemoni og aekvivalens. Vigtigt at have
in mente ved Laclau og Mouffes diskursteori er, at diskurs ikke udelukkende er at forsta som sprog
i tale eller skrift, men at diskurs ogsa deekker over den “materielle, handlingsmaessige praksis, som
sproget indgar i.” (Collin, 2012, s. 361). At alle sociale praksisser forstas som materielt diskursive
betyder, at diskurser ogsa afspejler sig i den made samfundet er indrettet pa. Phillip og Jgrgensen
bruger som eksempel herpa, at ‘bgrn’ ikke bare sprogligt differentieres fra ‘'voksne’, men at dette

ogsa afspejler sig i samfundets indretning af rum til bgrn gennem eksempelvis daginstitutioner
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(Phillips & Jgrgensen, 1999, s. 46). Diskurs refererer saledes ikke udelukkende til det rene sprog,

men ogsa den materielle kontekst og praksis.
4.2 Diskursteoriens begreber

Den diskursive kamp bruges af Laclau og Mouffe til at beskrive, hvorledes forskellige diskurser
kaemper om at opna dominans inden for et felt, saledes at en bestemt diskurs fremstar naturgiven
og selvfglgelig. Til at beskrive denne proces bruger Laclau og Mouffe begreberne hegemoni og
antagonisme. Hegemoni deekker over en diskurs, der formar at udkonkurrere andre diskurser i den
diskursive kamp, hvorved en diskurs har opnaet dominans pa tveers af konkurrerende diskurser,
hvormed diskursen accepteres som selvfglgelig og naturgiven. Diskurser, der stgder sammen,
beskriver Laclau og Mouffe som antagonismer: antagonismer er diskurser, der gensidigt udelukker
hinanden, idet de ikke kan sameksistere. Et menneske kan eksempelvis ikke vaere bade kristen og
muslim, da begge diskurser foreskriver, at andre guder ikke ma tilbedes. Antagonismer opstar som
et resultat af, at diskurser og tegnene i en diskurs far betydning gennem deres forskellighed og

modsaetning til andre tegn og diskurser (Phillips & Jgrgensen, 1999, s. 20).

| forlaengelse heraf er det relevant at fremhaeve diskursers kontingente natur. Kontingens bruges til
at beskrive diskursers tilfaeldige natur. En diskurs er aldrig endeligt fastlast, idet den altid igen kan
udfordres af andre diskurser og nye betydningstilskrivelser. Dette er ogsa her diskursteoriens
socialkonstruktivistiske traek kan ses, idet socialkonstruktivismen ggr gaeldende, at sand- og
selvfglgeligheder er sociale konstruktioner: ” [...] ting og feenomener, som vi normalt betragter som
uafhaengigt eller naturligt eksisterende eller ligefrem som en del af virkeligheden fundamentale
logiske struktur, i virkeligheden kun frembragt af og opretholdt igennem forskellige
samfundsmaessige praksisser.” (Collin, 2012, s. 335). Ved at betragte verden og subjekters tolkning
af verden som sociale, diskursive konstruktioner, da ma det ngdvendigvis ogsa betyde, at subjekters
tolkning af verden kan aendre sig, hvorved sand- og selvfglgeligheder oplgses eller andrer sig

(Hyldgaard, 2006, s. 164) (Phillips & Jgrgensen, 1999, s. 35-36).

4.2 Fraveelgelse af andre diskursteorier
Faircloughs kritiske diskursanalyse er fravalgt pa baggrund af Faircloughs forstaelse af diskurs som
udelukkende sproglig, idet han skelner mellem diskursive og sociale praksisser. Faircloughs

diskursteori laegger op til at undersgge de sociale praksisser med andre sociologiske undersggelser

10



Anne Mari Lykke Lindgaard Nielsen LFP, AAU 20181045

end diskursanalyse (Phillips & Jgrgensen, 1999, s. 46). Faircloughs kritiske diskursanalyse er bedre
til undersggelsen af forandringer, da dens fokus er pa undersggelsen af diskursers intertekstualitet
og genealogi, hvilket ikke vil kunne bidrage til analysen af, hvordan diskurs italesaettes (Phillips &

Jgrgensen, 1999, s. 15).

4.3 Foucault: en introduktion til magtbegrebet

Centralt for dette projekt er begrebet magt, som for dette projekt traekker pa Foucaults
teoretiseringer heraf. | dette afsnit praesenteres magtbegrebet i sin eksterne og interne udgvelse.
Ekstern udgvelse forstas her som den magt, der udgves mellem stat/organisation, individer og pa
tveers af arenaer, hvor intern udgvelse dakker over den magt, som individet udgver over sig selv.
Dette afsnits begrebsligggrelse af Foucaults magtbegreb skal ikke laeses som et forsgg pa at afdaekke
endsige afklare Foucaults teoretiseringer af magtbegrebet til fulde; dertil er Foucaults forfatterskab
for omfattende, og det er lidet relevant for dette projekts undersggelse. Magtbegrebet, som det
udleegges i dets forskellige former i nedenstdaende afsnit skal derimod ses som det tematiske
udgangspunkt for projektets anden analysedel, der giver mulighed for et kritisk blik pa

dynamikkerne i medarbejderudviklingssamtaler.

Foucaults teoretisering af magtbegrebet straekker sig over hele hans forfatterskab, og opsummeres

saledes af Stefan Hermann:

” [...] Michel Foucaults forfatterskab [...] handler om, hvordan magt udgves, néar
den ikke er synlig og symboliseret af markante autoriteter, men derimod virker i
kraft af synliggarelse og produktion af viden om de mennesker, ledelsen,

pavirkningen og magtudgvelsen retter sig mod.” (Hermann, 2000, s. 82).

Som citater viser, da er Foucaults intention at belyse, hvordan magt udgves og virker, nar mennesket
ikke leengere ligger under for feudale magtteknologier, men derimod opfattes som fri fra
undertrykkende magtteknologier. Foucault udfordrer dog ideen om subjektet som fuldstaendigt frit,
idet han argumenterer for, at magten i dens udgvelse i stedet tager en anden, mere usynlig karakter.
Om end magten ikke laengere er centreret hos bestemte individer eller grupper, ligesom den ikke
leengere erhverves eller tildeles, da er dette ikke ensbetydende med, at magten ikke stadig udgves

intentionelt gennem regulering af individets frihed (Hermann, 2000, s. 85).
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Seerligt ved Foucaults magtbegreb er, at magt forstas som en produktiv kraft og ikke som en negativ
undertrykkelsesmekanisme (Bom, 2015, s. 14). Magtens produktive kraft kommer sig af den made,
den skaber os som frie subjekter pa med tilhgrende selvforstaelse, agency og handlerum (Tynell,
2001, s. 14). Foucault identificerer tre overordnede mader, hvorpa denne subjektivering sker: 1)
gennem videnskabelige og diskursive praksisser, der virker ved disciplinering af befolkningen 2)
gennem sociale og politiske dominansrelationer, der virker ved regulering af individets livsprocesser
3) gennem individets bestraebelser pa at skabe sig selv gennem etiske selv-praktikker (Hermann,

2000).

5.0 Analysens begreber

| fglgende afsnit skitseres projektets analysestrategi, der baserer sig pa Laclau og Mouffes
diskursteori samt Foucault styringsteknologier. Hvor Laclau og Mouffes diskursteori blev udfoldet i
forrige afsnit, da er dette afsnit en redeggrelse for det begrebsapparat, der knytter sig til teorien,
saledes at det klarleegges, hvordan Laclau og Mouffes diskursteori finder praktisk anvendelse i
projektets analyse. Da Laclau og Mouffe ikke selv udstikker klare analytiske retningslinjer for den
praktiske anvendelse af deres diskursteori, bruges J@grgensen og Phillips udlegning til at
operationalisere Laclau og Mouffes diskursteori. Herefter redeggres for de tre styringsteknologier
disciplinermagt, selvteknologi og governmentality, som er de styringsteknologier, Foucault

argumenterer for, at magt udgves gennem.

5.1 Diskursanalysens begreber

Hvor forrige afsnit var en gennemgang af de centrale begreber i Laclau og Mouffes diskursteori, da
er dette afsnit af en gennemgang af begreberne, der finder anvendelse i selve analysen af, hvordan
diskurser keemper og etableres. Diskursanalysens formal er at afdeekke tegn og menstre i diskurser,
saledes at disse kan ggres til genstand for analyse af, hvilke forestillinger om verden diskurserne
udtrykker. Diskursanalysens intention er ikke at afggre, hvad der reelt er sandt eller falskt, da
diskursteori baserer sig pa ideen om, at man ikke kan fa adgang til virkeligheden udenom

diskurserne, da denne netop betragtes som social konstrueret (Phillips & Jgrgensen, 1999, s. 31).

Diskurs referer til en reduktion i betydningstilskrivelse; en fastleeggelse af betydning inden for et
bestemt domaene. | centrum for en diskurs finder vi nodalpunkter, der er seerligt privilegerede tegn

i en diskurs, som forskellige parter keemper om at meningsudfylde pa netop deres made.
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Nodalpunkter er det centrum, diskursanalysen centrerer sig om og er det blik, diskurser analyseres
med udgangspunkt i. Nodalpunkter er typisk ikke entydigt definerede, og diskursanalysens formal
er at fremanalysere, hvordan nodalpunktet far betydning gennem andre tegn (Phillips & Jgrgensen,

1999, s. 37).

Andre tegn i en diskurs kaldes momenter; tegn er momenter i et system, der far betydning i kraft af
deres relationer til andre tegn i diskursen ved at udelukke andre mulige betydningstilskrivelser til
tegnene. Tegn, hvis betydningstilskrivelse ikke er endelig og som dermed stadig er aben for
betydningstilskrivelse, kaldes for elementer. Diskurser etableres ved, at elementer ggres til
momenter, idet flertydigheden reduceres til entydighed (Phillips & J@rgensen, 1999, s. 38).
Momenter er dog kontingente; de kan altid igen blive til elementer, hvorved tegn igen bliver dbne
for betydningstilskrivelse. Nogle elementer tager ogsa karakter af flydende betegnere. Dette er
elementer, der er seerligt dbne for betydningstilskrivelse og som forskellige diskurser keemper om
at meningsudfylde pa en made, der i overensstemmelse med deres ideologiske standpunkt.
Nodalpunkter er altid flydende betegnere, men hvor nodalpunktet bruges til at beskrive den enkelte
diskurs midtpunkt, da beskriver flydende betegnere selve processen, hvormed diskurserne
indbyrdes kaeemper om betydningstilskrivelse af den flydende betegner (Phillips & Jgrgensen, 1999,
s. 39).

Meningstilskrivelse kan tage to former: gennem et system af forskelle og gennem aekvivalenskaeder.
Forskelle refererer til, hvordan tegn far betydning gennem deres forskel fra andre tegn, hvor
eksempelvis leder er forskellig fra medarbejder. £kvivalenskzeder refererer til meningstilskrivelse,
der sker relationelt, hvor den diskursive konstruktion udpeger, hvordan et tegn skal forsta: leder
kobles med eksempelvis ansvar, disciplin, og medarbejder med pligtopfyldende, omstillingsparat,
etc. Denne akvivalenskade af tegn skaber i sin reduktion af mulige betydninger ogsa en
modsatning, idet akvivalenskaeden udelukker mere, hvormed inklusionskriterierne begraenses

(Waver, 2012, s. 324).

5.2 Magtanalysens begreber

5.2.1 Disciplinering

Disciplin som magtform beskriver en af de mader, hvorpa subjektivering finder sted:
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” Discipline makes individuals; it is the specific technique of power that regards
individuals as both as objects and as instruments of its exercise.”

(Foucault, 1977, s. 170)

Disciplinsermagt kendetegnes ved, at dens mal er konformitet af samfundet og subjekter; den
fungerer som en teknik til ensretning af menneskelig adfaerd, hvorved individers lydighed, nytte og
effektivitet maksimeres. Disciplineermagten udgves gennem institutionelle og normative teknikker
i form af individualisering, differentiering, sammenligning, homogenisering, hierarkisering og
udelukkelse. Teknikkerne leder til en objektivering af individerne, der muligggr en normativ
sammenligning og klassificering af individerne i et binaert skema sasom syg-rask, lovlydig-kriminel,
arbejdstager-arbejdslgs, etc., der altid udtrykker en skelnen mellem det gode og det onde
(Hermann, 2000, s. 87-89). Den konformitet, som disciplineermagten skaber, udtrykker de
dominerende moralkodekser og normer. Individer, der falder uden for disse, bliver objekter for

adfaerdsafrettende indsatser, der skal rette op pa de aspekter af individet, der opfattes som darlige.

Det er dog ogsa selvsamme konformitet, der muligggr individualisering; nar disciplinaermagten
seetter rammerne for, hvad der kan accepteres som normalt, da vil det, der falder uden for
rammerne, vaere normbrud. Herigennem skabes mulighed for individualisering og i forleengelse
heraf ogsa modstand mod disciplinsermagten. (Richter, 2011, s. 419). Richter papeger i sin
gennemgang af Foucaults magtbegreb, at disciplinaeermagtens intention ikke er at skabe grobund for
modstand, men at det sker som resultat af, at intention og effekt forveksles, og at individet ikke altid
kan gennemskue effekten af magtudgvelsen. Dette betyder dog ogsa, at disciplineermagt kan
ophaeves eller andres; hvad der pa et tidspunkt betragtes som normbrud kan blive normativt, og

hvad der er normativt, kan blive normbrud (Richter, 2011, s. 420).

Foucault bruger Panoptikon til at illustrere, hvordan disciplinsermagten virker ved at ggre
disciplinens objekter synlige, men uden at disciplinens udgver selv er synlig. Magtudgvelsen tager

ikke karakter af tvang, men finder sted i kontrollen af processer.

5.2.2 Selvets teknologier: internalisering af magten
En central ide i Foucaults arbejde med magten er, at den ikke bare virker uden for os, men ogsa
inden i os: “de mader, vi skaber os selv pa, er knyttet til mere omfattende politiske ledelsesformer,

hvor vi med eksperters intervention overtager et bestemt sprog, seerlige redskaber til selv-
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bearbejdelse, der bliver afggrende principper for vores selvbeskrivelse og selviagttagelse.”
(Hermann, 2000, s. 93). Magten udgves saledes ikke kun i relationer, men ogsa i individets relation
til sig selv. De mader, hvorpa individet skaber sig selv, sker i relation til det omgivende samfunds
normative kodeks. Denne magtteknologi virker ved individets objektggrelse af sig selv, idet den ggr
selvet til genstand for moralsk problematisering (Richter, 2011, s. 422). Dette er seerligt relevant i
forhold til Foucaults pointe om, at det moderne individ forstar sig selv som frit. Hans pastand er, at
individet ikke er sa frit, som det antager, da individets identitetsudvikling ikke sker i et vakuum.
Individets forstaelse af, hvad der er gode og darlige karaktertraek ved dem selv og andre, influeres
af, hvad der opfattes som gode og darlige karaktertraek i samfundet. Disse selvteknologier agerer
derved som en kontrolmekanisme, idet de pavirker maden, individet forvalter sit liv pa (Dean, 2010,
s. 27). Individet vil forsgge at forvalte deres liv med udgangspunkt i, hvad der opfattes som
hensigtsmaessige karaktertreek, hvorimod de vil problematisere og forsgge at zendre de

karaktertraek, der opfattes som uhensigtsmaessige.

” [...] der fremmes en bestemt livsforvaltning besmykket med tiltreekkende
bonmots, men som for det fgrste forskertser alternative typer af livsforvaltning
og for andet altid er indlejret i strategier, der tjener formal, vi ikke er med til at
formulere [...] det er ledelsesformer, der fungerer i kraft af vores frihed, hvilket

som konsekvens indebeaerer, at vi selv har ansvaret.”

(Hermann, 2000, s. 94)

Hermann illustrerer i ovenstaende citat, hvordan friheden medfgrer, at ansvaret for hensigtsmaessig
livsforvaltning placeres hos individet selv. Livsvalg saettes op som dikotomier, hvor det ene valg er
ansvarligt og det andet uansvarligt. Individet tvinges ikke til at treeffe det rigtige valg, men
samfundet og dets institutioner ggr bestemte livsvalg attraktive og til ‘de rigtige’. Citatet viser ogsa,
at maden hvorpa individet skaber sig selv knytter an til politiske ledelsesformer; de valg, der ggres

attraktive, tjener andre formal end individets egne.

Richter fremhaever i denne sammenhang Foucaults kritik af individets selvforstaelse, idet den ifglge
Foucault leder til, at individet begraenser sig selv og dets identitetsudvikling, hvorved individet

fremstar selvundertrykkende qua de dikotomier, som individet opstiller (Richter, 2011, s. 422).
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5.2.3 Governmentality: effektueringen af disciplineermagt og selvteknologi
Governmentality som en magtteknologi refererer til den made, hvorpa individer ngdes til at skabe

sig selv pa bestemte mader:

"This encounter between the technologies of domination of others and those of

the self I call "governmentality

(Foucault, 1994, s. 225)

Det daekker saledes over alle teknikker, der sgger at pavirke og styre individets adfeerd gennem
normer og a&ndringen heraf, savel disciplinaere som selvteknologiske teknikker (Dean, 2010, s. 18-
19). Governmentality-begrebet indkapsler den vellykkede effektuering af disciplinsermagten og
selvteknologier, hvor magtens normative og disciplinerende natur internaliseres af individet,
hvormed individet selv sgger at leve op til normative kriterier (Bom, 2015, s. 15). Governmentality
er derved begrebsligggrelsen af magtens dobbelte intervention: den eksterne styring fra instanser

(disciplinsermagten) og den interne styring fra individet selv (selvteknologi) (Bom, 2015, s. 14-15).

6.0 Empiri: overvejelser og forbehold

Projektets intention er at undersgge, hvordan udviklingsdiskursen optraeder i statens institutioner.
For at kunne udlede dette, er det fgrst ngdvendigt at undersgge, hvilken betydning det tilskrives
diskursivt. For at kunne undersgge betydningstilskrivelsen af udvikling, analyseres den geeldende
statslige overenskomstaftales kompetenceudviklingsindsats, Cirkulzere om aftale om
kompetenceudvikling. Denne blev vedtaget af Skatteministeriet og Offentligt Ansattes
Organisationer, CO010, Centralorganisationen af 2010, Akademikerne og Larernes
Centralorganisation i 2019. Cirkuleerer er de generelle retsregler og tjenestebefalinger, der
udstedes af en gvre myndighed og retter sig mod en lavere myndighed, i det tilfeelde de enkelte
institutioner, der hgrer under statslig myndighed. Dette cirkuleere er valgt som genstanden for
analyse pa baggrund af en antagelse om, at udvikling her tager en institutionaliseret
betydningstilskrivelse, idet cirkuleerets pabud geaelder for alle statslige institutioner. Herudover
analyseres Kompetencesekretariatets vejledning til medarbejderudviklingssamtaler, der henvender
sig til bade medarbejdere og ledere pa statslige arbejdspladser. Kompetencesekretariatet er de

statslige overenskomstparters feelles sekretariat for kompetenceudvikling, der radgiver de statslige
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arbejdspladser om kompetenceudvikling (Kompetencesekretariatet A, 2021). Vejledningen daekker

savel planlaegning som gennemfgrsel og opfglgning pa medarbejderudviklingssamtaler.

Cirkulzeret og Kompetencesekretariatets vejledning bruges som supplement til hinanden, hvor
vejledningen agerer som en uddybning af overenskomstparternes forstaelser af udvikling. At
vejledningen er udgivet af overenskomstparternes kompetencesekretariat, betyder, at vejledningen
i dette projekt behandles som en best practice-guide for samtalerne og deres gennemfgrsel, idet de

etablerer, hvad der konstituerer den gode medarbejderudviklingssamtale i statslige institutioner.

| projektets magtanalyse suppleres denne empiri med data fra Bllow Managements analyse af
medarbejderudviklingssamtaler i virksomheder anno 2006. Det har for nuvaerende ikke veeret
muligt at finde nyere analyser heraf, hvorfor det er ngdvendigt at have in mente, at der kan vaere
sket yderligere udvikling blandt organisationers brug af medarbejderudviklingssamtaler, samt at
analysens resultater kan vaere foreldede. Dette betyder ogsa, at disse data udelukkende bruges
som supplement i analysen og ikke i sig selv ggres til genstand for analyse, idet de ikke kan bruges

til at udlede noget om brugen og indholdet af medarbejderudviklingssamtaler i dag.

Som det ogsa blev fremhaevet i udlaegningen af diskursteori, da er man som laeser ogsa ngdt til at

tage forbehold for, at dette projekt ngdvendigvis ogsa skriver sig ind i diskurs.
Det er szerligt ogsa i vores kodning af interviewene, at vi
er medkonstruerende for de diskurser, som frembringes og analyseres ud fra vores empiri.

teoretisk rammesaetning, der fokuserer pa, hvordan diskurser altid i en eller anden udstraekning
producerer, farver eller preeger (laes: konstruerer) virkeligheden, nar den som her beskriver de

forskellige mader, hvorpa diskurser tildeler mening til verden

6.1 Refleksioner over empiri
| dette afsnit reflekteres over, hvad et andet empirisk fundament kunne have bidraget med til

projektet og besvarelse af problemformuleringen.

Et observationsstudie af medarbejderudviklingssamtaler kunne have bidraget med et billede af,
hvordan disse udfolder sig i praksis. Herved ville det kunne ses, om leder og medarbejdere taler ind

i samme diskurs eller om der er et uenighedsforhold. Derudover kunne det ogsa studeres, hvordan
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rollerne som leder og medarbejder subjektiveres i diskursen. Sammen med dette projekts analyse
kunne det have belyst, om der er uoverensstemmelser i diskursen i henholdsvis policy og praksis og

hvordan denne forskel udmgnter sig.

Interview kunne ligeledes have bidraget med at belyse, hvordan diskursen traeder frem i policy og
praksis. Dette kunne vyderligere have abnet for, hvordan diskursen influerer pa
subjektiveringsprocessen af ledere og medarbejdere samt hvordan magtteknologierne opererer i
subjektet, idet interview havde givet mulighed for at fa indblik i ledere og medarbejders bevidst og

ubevidst reesonnementer, selvfglgeligheder og logikker.

7.0 Analyse

Analysen er foretaget som

7.1: Analysedel 1: Diskursanalyse

Som beskrevet er projektets analyse todelt, hvor fgrste del undersgger betydningstilskrivelsen af
udvikling, anden del undersgger magtteknologier og deres udtryk i medarbejderudviklingssamtaler
og i den analytiske diskussion undersgges, hvordan udviklingsdiskursen og dennes styringsrationaler

indvirker pa medarbejdernes mulighed for udvikling.

| centrum for denne diskursanalyse er nodalpunktet udvikling. Formalet med analysen er at
fremanalysere, hvor udvikling far betydning gennem de tegn, som aktgrerne kobler hertil og
derigennem betydningstilskriver udvikling. Gennem en kodning pa tvaers af empirien kan
identificeres fglgende tegn: mal, kompetence, systematik og ansvar, der i deres relation til hinanden
tilskriver mening til nodalpunktet, udvikling. Til sammen fungerer disse tegn som nodalpunktets
xkvivalenskaede, idet meningstilskrivelsen til nodalpunktet sker gennem tegnenes relation til
hinanden. Derudover analyseres ogsa tegnet strategi, der optraeder som element, idet det i
betydning fremstar diffus, hvem det regner sig mod og ger til sin genstand. Dette betyder ogsa, at
der i analysen af akvivalenskaedens tegn er stort overlap mellem tegnene, idet de er neert
relaterede og ogsa er med til at meningsudfylde hinanden. Nodalpunkterne er udledt ved en
gennemlasning af empirien med szerligt fokus pa at identificere, hvilke begreber der kobles til

udvikling, og hvordan disse saerligt bidrager til etablering af betydningen af nodalpunktet.
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7.1.1 Mal

Mal optraeder som et moment i betydningstilskrivningen af nodalpunktet, udvikling, da det fremstar
med en entydig, fastlagt mening. | Kompetencesekretariatets vejledning knytter mal knytter sig til
tegnene veerdi og strategi. Vejledningen pointerer, at malene der sattes il

medarbejderudviklingssamtalen, skal relatere sig til institutionens opgaver og strategi:

“Et strategisk udviklingsmal er udtryk for, hvordan medarbejderen skal udvikle
sig for at skabe mere vaerdi for kunder, brugere eller borgere. Og dermed skubbe
arbejdspladsen i den gnskede retning.”

(Kompetencesekretariatet B 2021, 9 Under MUS)

Mal for medarbejderens udvikling skal jeevnfgr citat ikke bare forankres i organisationens strategi,
men det skal ske pa en made, der skaber vaerdi for institutionen. Veaerdi kan i citatet udledes til at
tilskrive mening til mal gennem tegnets relation til organisationens eksterne virke, der kobles til
’kunder, brugere og borgere’. Nar malgruppen for institutionens veerdiskabelse i citatet fglges af
formuleringen om at skubbe arbejdspladsen i den gnskede retning, da er mal med til at
betydningstilskrive nodalpunktet, udvikling, pa en made, der indikerer, at udvikling skal forstas som
noget, der relaterer sig til institutionens virke og arbejde. Malene, der skal opstilles i samtalen, er
saledes ikke personlige mal, der eksempelvis relaterer sig til medarbejderens indre udvikling,
interpersonelle relationer eller trivsel pa arbejdspladsen. Denne tolkning kommer ogsa til udtryk i
vejledningen, hvor det fremhaeves, at samtalens fokus skal vaere pa udvikling, men at der ogsa skal
veere plads til at snakke om trivsel og samarbejde (Kompetencesekretariatet B, 2021, 9 Fgr MUS).
Her ses det, at udvikling ikke relaterer sig til institutionens interne virke, idet udvikling i

formuleringen adskilles fra trivsel og samarbejde.

| vejledningen opfordres ledere til at diskutere, hvordan institutionens strategiske mal kan
oversattes til indsatser, og hvilke temaer, der er relevante for lederne at tage op i alle samtalerne
(Kompetencesekretariatet B, 2021, 9 Fgr MUS). Dette indikerer, at malene ikke udelukkende tager
udgangspunkt i den enkelte medarbejder, men at malene ogsa tager en institutionaliseret karakter.
Derudover understreger det ogsa, hvordan malene skal funderes i institutionens strategi. Nar
malene skal tage udgangspunkt i institutionens strategi, da bliver institutionens strategi saledes

ogsa retningsgivende for, hvordan medarbejderen skal udvikle sig, idet udviklingen skal bidrage til
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institutionens opgavelgsning. | vejledningen anbefales det ogsa, at mal formuleres pa en made, der
gor det muligt at vurdere om malet er ndet. Dette tyder pa, at mal ogsa skal orientere sig mod noget,
der kan males en effekt af og altsa noget, der kan kvantificeres (Kompetencesekretariatet B 2021, 9

Under MUS).

Mal bidrager til meningsudfyldelsen af udvikling ved at ggre klart, at udvikling skal tage
udgangspunkt i institutionens strategi, hvorfor medarbejderens udvikling skal ske indenfor

rammerne af institutionens behov og pa en made, der ggr institutionen mere produktiv.

7.1.2. Systematik

Nodalpunktet systematik agerer som et tegn i udviklingsdiskursen, der tager karakter af et moment,
idet der pa tvaers af empirien optraeder en etableret forstaelse af tegnet, der dermed fremstar
entydig og ikke efterlader tvivl om betydningen. | cirkulzeret far systematik tildelt mening gennem
koblingen til “tilrettelagt’ og ’tilbagevendende’, sdledes at systematisk udvikling refererer til en
planlagt, kontinuerlig udvikling. Systematik er saledes ikke tilfeeldig, men derimod intentionel.
Udvikling ses derfor ikke som noget, der sker naturligt eller intuitivt, men derimod som noget man

ger, en aktiv handlen.

Koblingen af systematik til tilbagevendende og Isbende peger pa, at udvikling ikke forstas som

afsluttelig. Det understreges af cirkulzerets §3, stk. 3: der hedder:

“Et led i at vaere systematisk er at holde drlige, tilbagevendende

medarbejderudviklingssamtaler”

Samtalerne bidrager til forstaelsen af den planlagte, intentionelle udvikling. Til samtalen skal
lederen og medarbejderen seette mal for medarbejderens udvikling, som der derved skal evalueres
pa ved naeste samtale qua cirkulaerets §5, stk. 1, der foreskriver, at der skal fglges op pa
medarbejdernes gennemfgrte kompetenceudviklingsaktiviteter og der skal opstilles nye
udviklingsmal. Systematisk udvikling har ikke et endemal, som medarbejderen kan opna; det er en
evig, kontinuerlig proces. Medarbejderen konstitueres som et evigt ufuldsteendigt projekt, der altid

kan og skal udvikle sig mere og dermed aldrig er fuldstaendig eller komplet.

Men ved at kigge pa kompetencesekretariatets vejledning for samtalerne, da pointeres det, at der i

samtalerne ikke skal kigges bagud, men fremad (Kompetencesekretariatet 2021, 9 Fgr MUS og 9
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Under MUS). Dette fremtidsfokus understreger, hvordan medarbejderens udvikling altid er en
uafsluttet proces, hvor det vigtige ikke er, hvad medarbejderen har opnaet, men hvad
medarbejderen endnu skal opna. Nar systematik kobles til tilrettelagt udvikling og tilbagevendende
medarbejdersamtaler, da meningsudfyldes systematik ogsa som evig og intentionel, hvormed

medarbejderen konstitueres som et imperfekt og aldrig afsluttet projekt.

7.1.3 Kompetence

Kompetence optraeder som element i meningstilskrivelsen af nodalpunktet, udvikling. Det far
betydning gennem tegnene kvalifikation og uddannelse, men det optreeder ikke som et tegn med
en etableret mening, idet der synes at vaere forskellige meningstilskrivelser i relation til, hvordan

kompetence erhverves og hvad der for institutionernes betragtes som valide kompetencer.

” Formdlet med aftalen er at forpligte ledelse og medarbejdere til at prioritere en
gget job- og kompetenceudvikling, herunder efter- og
videreuddannelsesindsatsen.”

(Cirkulaere om aftale om kompetenceudvikling, §1 stk. 2)

Som ovenstaende paragraf viser, da forpligter cirkulzeret ledere og medarbejdere til at tilstraebe
kompetenceudvikling. Paragraffens kobling af kompetence med formelle uddannelsesformer peger
pa en forstdelse af kompetence som noget, der erhverves gennem formaliseret leering. | denne
italeszettelse af kompetence som tegn, da forstas kompetencer ikke umiddelbart som noget, der

kan veaere naturligt erhvervet i forbindelse med jobbet eller medarbejderens daglige liv.

“Ajourfgrte grundleeggende skolekundskaber er forudsaetning for at vedligeholde
og udvikle kvalifikationer. [...] almen kvalificering indgar i kompetenceudvikling”.

(Cirkulaere om aftale om kompetenceudvikling, §7)

Dette ses ogsa i ovenstaende citat, hvor kompetencer kobles med kvalifikationer, der ogsa her
henviser til kvalifikation som noget, der opnas i et formelt laeringsmiljg. Dette kan udledes gennem
paragraffens reference til skolekundskaber som almen kvalificering. Dette underbygger en
meningstilskrivelse til kompetence, som noget der sker gennem formelle lzaeringsaktiviteter.
Derudover kobles kompetence ogsa med strategisk og systematisk. Tidligere i diskursanalysen blev

det fremanalyseret, hvordan systematik agerer som et moment i akvivalenskaeden, hvor det
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tilskriver mening til udvikling som en kontinuerlig og evig proces. Nar systematik ogsa saettes i
relation til kompetence, da tegner der sig en forstaelse af kompetence, som noget medarbejderen
kontinuerligt skal erhverve sig. Strategi tilskriver mening til kompetencestrategi vender sig mod
institutionernes interne eller eksterne virke. Nar strategi sattes i relation til kompetence, da
meningstilskrives kompetence som noget, der skal relatere sig til institutionernes virke, men om det

er institutionernes interne eller eksterne virke, er ikke klart.

Denne tolkning modsiges dog i en anden af cirkulaerets paragraffer, der foreskriver:

” [...] medarbejderne i den enkelte institution sikres job- og kompetenceudvikling
bdde gennem det daglige arbejde og gennem efter- og videreuddannelse.”

(Cirkulzere om aftale om kompetenceudvikling, §4).

Her saettes kompetence udover uddannelse ogsa i relation til medarbejderens daglige arbejde,
hvilket peger pa en fortolkning af kompetence som noget, der netop godt kan faciliteres og
erhverves gennem medarbejderens daglige arbejdsliv. Denne tolkning kommer ogsa til udtryk
senere i samme paragraf, hvor udvikling af leeringsmiljp fremhaeves som en metode til
kompetenceudvikling for medarbejderne. Leeringsmiljg defineres dog ikke naermere, hvorfor det er
uklart om der reelt menes formelle, institutionaliserede laeringsmiljger pa arbejdspladsen eller om

der menes uformelle, dynamiske lzeringsmiljger.

Kompetence far yderligere tilskrevet mening gennem koblingen til jobudvikling. Cirkulzeret pabyder,
at kompetenceudvikling skal fglges af jobudvikling i henhold til medarbejderens nuvaerende og

fremtidige arbejdsliv (Cirkulaere om aftale om kompetenceudvikling, §4, stk. 2)

7.1.4 Ansvar

Ansvar optraeder som et moment for nodalpunktet, hvis mening tilskrives gennem tegnene felles

og forpligtelse. Cirkulaerets §1, stk. 3 foreskriver:

“Kompetenceudvikling er et faelles anliggende for medarbejdere og ledelse. Bade
ledelse og medarbejdere ma tage et ansvar for at sikre en styrket
kompetenceudvikling, der sikrer savel institutionens behov som medarbejdernes
individuelle og faglige udvikling”

(Cirkulaere om aftale om kompetenceudvikling, §1 stk. 3)
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Ovenstaende paragraf viser, at ansvar tildeler mening til nodalpunktet udvikling ved at ggre
organisationens behov til medarbejderens ansvar. Dette ses i paragraffens kobling af fzelles
anliggende og ansvar. Nar dette fglges af pointeringen om styrket kompetenceudvikling, der skal
lede til medarbejdernes individuelle og faglige udvikling, da indikerer det ligeledes, at
medarbejderen har et ansvar for at sgrge for, at medarbejderens udvikling skal lede til organisations
behovsopfyldelse. Medarbejderen bliver dermed ansvarliggjort for at udvikle sig pa den rigtige
made. Derudover tildeles ansvar ogsa mening gennem tegnet forpligtelse, der blandt optraeder i

nedenstaende paragraf, der foreskriver:

“Det er en gensidig forpligtelse at udviklingsmalene, at udviklingsmalene
gennemfgres, sdledes at ledelsen sikrer rammer og betingelser for
kompetenceudvikling, og medarbejderen arbejder pa at né de beskrevne
udviklingsmal.”

(Cirkulere om aftale om kompetenceudvikling, §5 stk. 3)

Her undstreges det, at medarbejderens udvikling er en gensidig forpligtelse, om end dette ansvar
ikke er ens for leder og medarbejder. Hvor lederen er ansvarlig for at facilitere medarbejderens
udvikling, da er medarbejdere alene ansvarlig for at opfylde udviklingsmalene. Medarbejderen
bliver gjort ansvarlig overfor de i samtalen fastsatte mal, fordi medarbejderen selv har sat dem. At
medarbejderen alene har ansvar for at na udviklingsmalene, ses ogsa i vejledningens pointering af,
at malene skal formuleres sa konkret som muligt og med en slutdato, sa det er muligt at vurdere,

om malet er naet (Kompetencesekretariatet B, 2021, 9 Under MUS)

Brugen af ordet forpligtelse peger p3, at ansvar i relation til nodalpunktet, udvikling, er et pabud og

noget medarbejderen ikke kan undsige sig.

7.1.5 Strategi

Strategi agerer som et element i udviklingsdiskursen, da der pa tveers af empirien ikke kan udledes
en fastlast mening, idet det synes at betydningstilskrives forskelligt. Tegnet kommer til at fremsta
diffust, idet det aldrig bliver klart, hvad der menes med strategi og hvem retter sig mod. Dette kan
antages at veere pa grund af, at savel cirkuleeret og vejledning daekker og henvender sig til alle
statslige institutioner og ansatte, hvorfor der ikke kan skabes overensstemmelse, da strategis

betydningstilskrivelse til nodalpunktet, udvikling, vil variere fra institution til institution.
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Strategi knyttes til udvikling gennem savel cirkulaerets som vejledningens pabud om udvikling, der
er strategisk funderet. | denne sammenhang beskrives strategisk udvikling som vaerende udvikling,
der tager udgangspunkt i institutionernes mal og opgaver. Strategi kobles herved ogsa til mal, der
blev analyseret i forrige afsnit, og som optraeder som moment i a&kvivalenskaden for nodalpunktet,
udvikling. Her udledtes, at mal retter sig mod de statslige institutioners eksterne virke blandt andet
gennem momentets kobling til kunder, brugere og borgere. Denne kobling ses ogsa i vejledningen,
hvilket er med til at underbygge en analyse af strategi som institutions eksterne virke og

opgavelgsning (Kompetencesekretariatet B 2021, Strategisk MUS).

Denne tolkning udfordres dog af cirkulzerets formalsparagraf, der foreskriver:

“Lgbende udvikling af de statslige medarbejderes kompetencer og kvalifikationer
er en forudsaetning for effektive og attraktive arbejdspladser i staten”

(Cirkulzere om aftale om kompetenceudvikling, §1 stk. 1 ).

Koblingen af attraktiv og arbejdsplads peger pa, at det er medarbejderne og potentielle
medarbejdere, der har en behov for kontinuerlig udvikling. Statens institutioner tilbyder udvikling
af kompetencer og kvalifikation for at fastholde og tiltreekke medarbejdere. Beskrivelsen af
arbejdspladser som effektive meningsudfyldes dog ikke, hvorfor det er uvist, hvad der konstituerer
en effektiv arbejdsplads. Koblingen af strategi og arbejdsplads synes derimod at rette sig mod
institutioners interne virke grundet brugen af ordet arbejdsplads, men hvad der ggr en arbejdsplads

effektiv, fremstar uvist.

Herved kan det ikke pastas, at strategi tilskriver en etableret mening til nodalpunktet, da denne
forskel hindrer en entydig betydningstilskrivelse af strategi. | stedet tager strategi karakter af et
flertydigt element, idet det ikke er muligt at vurdere, om strategisk udvikling herved henfgrer til

institutionens interne virke eller dens eksterne.

7.1.6 Delkonklusion: udvikling

| ovenstaende afsnit blev aekvivalenskaedens tegn strategi, systematik, kompetence, mal og ansvar
analyseret, hvor det blev klargjort, hvordan disse tegn hver iseer meningsudfyldes og dermed er med
til at reducere mulige betydninger af nodalpunktet, udvikling. Der tegner sig et billede af en

forstdelse af udvikling, der ngdvendigvis skal foregd inden for organisationens rammer og i
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overensstemmelse med institutionens strategiske mal, saledes at udviklingen skaber veerdi for
virksomheden. Kompetencerne, denne udvikling skal lede til, at medarbejderen erhverver, skal helst
udvikles gennem formelle laeringsmiljget. Udviklingen skal vaere kvantificerbar, saledes at det kan
vurderes, om medarbejderen har udviklet sig og opnaet sine mal. Medarbejderen er selv ansvarlig
for at na malene, om end lederen skal sgrge for, at rammer, der fordrer udviklingen. Der tegner sig
et billede af en evig uperfekt medarbejder, hvis udvikling aldrig har en ende, da udviklingen tjener

som en malestok for medarbejderens fortsatte virke i organisationen.

7.2 Analysedel 2: Magtanalyse

| dette afsnit analyseres, hvordan udviklingsdiskursen g@r brug af magtteknologiske redskaber, som
disse blev praesenteret i projektets teoretiske ramme. Dette sker med udgangspunkt i
diskursanalysen fra fgrste analysedel, men forholder sig ogsa til medarbejderudviklingssamtaler
som et institutionaliseret rum, hvor udviklingsdiskursen kommer szerligt til udtryk. Formalet er at
belyse, hvordan magtteknologier virker i udviklingsdiskursen og hvordan de subjektiverer individet.
| ferste del af analysen undersgges, hvilke dele af udviklingsdiskursen der tager karakter af
disciplineringsmagt. | anden del undersgges, hvilke dele af udviklingsdiskursen, der tager karakter
af selvteknologisk magt. Til sidst bindes analysedelen sammen, for at belyse, hvilke muligheder

diskursen konstruerer for medarbejderne.

7.2.1 Disciplineringsmagt

Som beskrevet i projektets teoretiske afsnit, da udgves disciplinsermagten gennem bestemte
teknikker, der tager form af individualisering, differentiering, sammenligning, homogenisering,
hierarkisering og udelukkelse. Det blev i projektets teoretiske afsnit om Foucault beskrevet, hvordan
viden og magt er gensidigt konstituerende, idet magtens udgvelse forudseetter viden om det,
magten skal udgves over. Medarbejderudviklingssamtaler kan ses som rummet for dette, hvor
institutionerne indsamler viden om savel den enkelte medarbejder som medarbejdergruppen som
helhed. Pa baggrund af denne viden kan institutionen undersgge, om institutionen udnytter dennes
ressourcer, medarbejderne, optimalt. Medarbejderudviklingssamtalen agerer i denne kontekst som
en eksamination af medarbejderne, der bade individualiserer, differentierer, sammenligner,

homogeniserer, hierarkiserer og udelukker.
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Med udgangspunkt i den viden, der indsamles i samtalerne, kan der etableres indsatser med
udgangspunkt i institutionens strategi og mal, der sgger at rette op pa det, der vurderes som
mangelfuldt hos medarbejderen. Dette kan tolkes udtryk for institutionens individualisering og
differentiering af medarbejderne. Den individualiserer ved at rette udviklingsindsatser mod den
enkelte medarbejder, samtidig med at den differentierer ved at rette disse udviklingsindsatser mod
bestemte aspekter af medarbejderens adfeerd. Institutionen sammenligner i kraft af, at
medarbejderudviklingssamtaler jeevnfgr cirkuleeret gennemfgres med alle institutionens
medarbejdere og ved, at der i samtalen skal formidles faelles mal fra ledergruppen, som
medarbejderne skal forholde sig til i samtalen og de udviklingsmal, de satter individuelt
(Kompetencesekretariatet B, 2021, 9 Fgr MUS). At institutionens mal og strategi skal veere
udgangspunkt for samtalen og de udviklingsmal, som medarbejderne skal satte, er ligeledes udtryk
for institutionens homogenisering af medarbejderne, idet det strategiske udgangspunkt for de
individuelle mal er det samme for alle medarbejdere, hvorfor de individuelle mal skal lede til
opfyldelsen af et feelles mal. Hierarkiseringen foregar ligesom sammenligningen i kraft af, at alle
medarbejderne skal gennem en medarbejderudviklingssamtale, hvorved det bliver muligt for
lederen at bedgmme og rangere medarbejderne og deres position og praestation i forhold til
hinanden. Dette vil influere pa lederens fremtidige beslutninger om eksempelvis ansvarsfordeling,
projekttildeling, Ign, forfremmelse, etc., hvilket kan tolkes som udtryk for en hierarkisering af
medarbejderne. Det sidste punkt, udelukkelse, er til stede i medarbejderudviklingssamtalerne i kraft

af samtalens karakter af en eksamination:

“Ndr | formulerer malet, skal | samtidig blive enige om, hvordan | kan vurdere,
om mdlet er ndet. [...] Aftal en tidshorisont for mdlet, og dermed ogsd, hvornar |
falger op pa udviklingen.”

(Kompetencesekretariatet B, 2021, 9 Under MUS)

Som citatet viser, da skal udviklingsmalene formuleres pa en made, der ggr, at det er muligt at
vurdere, om medarbejderen har naet dem. Ydermere blev det belyst i diskursanalysen af tegnet
mal, at medarbejderen bliver gjort ansvarlig overfor de i samtalen fastsatte mal, fordi
medarbejderen selv har sat dem. Idet malene skal veere malbare og medarbejderen er ansvarlig for
at na dem, da bliver de ogsa udgangspunkt for lederens evaluering og vurdering af medarbejderen

og dennes udvikling. Dette understreges af sidste forberedelsesspgrgsmal til lederne om, hvordan
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der bedst fglges op pa medarbejderudviklingssamtalen. Som det blev belyst i analysen af
xkvivalenskaedens tegn, ansvar, da er lederens ansvar at sikre, at rammerne bidrager til at facilitere
medarbejderens udvikling, sdledes at medarbejderen kan nd de mal, der saettes i samtalen.
Derudover blev det afdaekket, at fokus for samtalerne ikke at kigge bagud udover at kontrollere, at
medarbejderen har opfyldt de mal, der blev sat i samtalen. Dette konstituerer lederen som
eksaminator for medarbejderen og dennes praestation, hvor medarbejderen skal dokumentere sine
bidrag til institutionens malopfyldelse, samtidig med at medarbejderen skal argumentere for sit

fortsatte bidrag til institutionens malopfyldelse.

Disciplinsermagten, som den kommer til udtryk i medarbejderudviklingssamtalen, kan ses, idet den
spger at maksimere nytten, effektiviteten og produktiviteten af medarbejderne ved at tilskynde

dem til at realisere egen nytte pa en made, der kommer institutionen til gode.

7.2.2 Selvets teknologier
Som pointeret i projektets teoretiske ramme, da virker den selvteknologiske magt ved, at individet

internaliserer diskursen, hvorfor individets selvarbejde rammeseettes af diskursen.

Sporgsmal til ledernes forberedelse Spergsmal til medarbejdernes forberedelse

Hvad er ledergruppens faelles mal med MUS? Hvad betyder arbejdspladsens strategi og mal

Hvad er de vigtigste overvejelser om strategi og | for MUS?

mal ved den kommende MUS? Hvordan kan vi | Hvordan spiller strategien ind pa de enkelte
oversxette strategien til egne afdelinger og | afdelinger?
omrader pa en made, sa det giver mest mulig | Hvordan bidrager du til at opfylde mal og
relevans for strategi?
medarbejderne? Hvordan kan vi som medarbejdere bidrage til
Er der saerlige temaer eller omrader, vi gnsker | en god MUS?

at have fokus pa i dette ars MUS pa tveers af | Hvad er det vigtigste du kan fa ud af MUS?

arbejdspladsen?

Hvilke budskaber er sa centrale, at vi alle skal
formidle dem?

Hvad kendetegner en god MUS?

Hvad kan veere svaert i MUS?

Hvad skal der til, for at vi oplever samtalen som
et aktivt redskab til at udvikle medarbejderne
og arbejdspladsen?

Hvilke emner er vigtige at fa drgftet i samtalen?
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Hvordan giver man god feedback? Er der sarlige fokusomrader, der er relevante
Hvordan sikrer vi en god opfglgning pa MUS? at tage op i MUS i alle afdelinger pa
arbejdspladsen?

Hvordan kan samtalen understgtte bedre
trivsel og arbejdsgleede?

Har vi nogle gode rad/gnsker/anbefalinger til

vores leder i forbindelse med MUS?

Ovenstaende er en skematisering af de sp@grgsmal, som Kompetencesekretariatet anbefaler at lade
vaere udgangspunktet for forberedelsen til medarbejderudviklingssamtalerne. Ifglge
Kompetencesekretariatet er den gode samtale en dialog fokuseret pa feedback og udvikling.
Forberedelsen anbefales af foregd falles i leder- eller medarbejdergruppen

(Kompetencesekretariatet B, 2021, 9§ Fgr MUS).

Udgangspunktet for ledergruppens spgrgsmal er institutionens strategi og mal, hvor lederne bedes
forholde sig til, hvilke konkrete strategier og mal, som medarbejderudviklingssamtalerne skal
hjeelpe med at opfylde. Dette tyder pa en forstdelse af samtalerne som et rum, hvor organisation
kan formidle budskaber til medarbejderen. hvorfor fokus er pa, hvordan organisationens budskaber
bedst formidles til medarbejderne, saledes at de giver mening for dem. Lederen forventes at lade
anbefalinger til den enkelte medarbejder tage udgangspunkt i den organisatoriske strategi og at
gore dette pa en made, der af medarbejderen tolkes som meningsfuld. Ledernes spgrgsmal
fokuserer pa, hvordan de organisatoriske strategier og mal kan inkorporeres i samtalen, saledes at
disse bliver udgangspunktet for den udvikling, som medarbejderudviklingssamtalen kreever af

medarbejderen:

”Hvordan kan vi oversaette strategien til egne anbefalinger og omrdader pa en
mdde, sa det giver mest mulig relevans for medarbejderne?”

(Kompetencesekretariatet B, 2021, 9§ Fgr MUS)

Som det citerede spgrgsmal fra vedledningen viser, sa skal ledernes reflektere over, hvordan den
organisatoriske strategi kan oversattes til anbefalinger til medarbejderen, der af medarbejderen

opleves som relevante og dermed ogsa meningsfulde, saledes at de far lysten til at lade dette veere
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udgangspunktet for deres udvikling. Dette kan tolkes som et forsgg pa fa de organisatoriske mal og
strategier installeret i medarbejderen. Lederen skal altsa gennem sine anbefalinger til
medarbejderen kreere mulighedsrummet for medarbejderens udvikling. Dette bliver udtryk for
udviklingsdiskursens selv-teknologi, idet det udtrykker en ekstern styringsteknologi, der skal
internaliseres i medarbejderen (Hermann, 2000, s. 145). Dette sker blandt andet ved at udelukke
andre mulige temaer for samtalen om udvikling, idet strategi og mal italeseettes som en
grundpraemis for medarbejdernes udvikling. | forleengelse af denne pointe, da kan vejledningens
spgrgsmal til medarbejderne om, hvilken betydning arbejdspladsens strategi og mal har for
medarbejderudviklingssamtalen, ogsa ses som udtryk for denne styringsteknologi, idet den
tilsvarende diskursivt udelukker andre udgangspunkter for udvikling end den organisatoriske

strategi.

De mal, som medarbejderen satter til samtalen, fungerer som et redskab til medarbejderens selv-
evaluering af egen udviklingsproces. Dette ses sarligt i vejledningens forberedelsesspgrgsmal til

medarbejdere om, hvordan de selv bidrager til opfyldelsen af arbejdspladsens strategier:

“Hvordan bidrager du til at opfylde mal og strategi?”

(Kompetencesekretariatet B, 2021, 9§ Fgr MUS)

Udviklingsdiskursen, som denne udtrykkes i kontekst af medarbejderudviklingssamtaler, tvinger
medarbejderen til at problematisere selvet, idet den beder medarbejderen forholde sig til egen
praestation og position ved at diskutere og diagnosticere denne. Denne selv-evaluering kan ligeledes
fortolkes som en styringsteknologi. Som udledt i analysen af momentet mal, da konstituerer selve
medarbejderudviklingssamtalen medarbejderen som ufuldendt og imperfekt, idet udvikling er
kontinuerlig og aldrig afsluttes. Dette kan ses som et udtryk for, at samtalerne fordrer
medarbejdernes infinitte problematisering af selvet. Udviklingsmalene, som medarbejderen szetter
i forbindelse med samtalen, er udtryk for, hvordan medarbejderen anlaegger en bestemt attitude,
for at kunne @&ndre det, der problematiseres. Medarbejderens efterfglgende arbejde pa sig selv, der
sker med henblik pa at opfylde udviklingsmalene, er udtryk for en igangsat praksis af det, der skal
@ndres. Det endelige mal for medarbejderens arbejde med sig selv er at blive det fuldendte,
faerdigudviklede og perfekt selv (Hermann, 2000, s. 93). Et mal, diskursen dog etablerer som

uopnaeligt.
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8.0 Diskussion: medarbejdernes mulighedsrum

Projektets diskussionen tager karakter af en analytisk diskussion, idet den ikke forsgger pa at
besvare et konkret opstillet problem. Den skal i stedet ses som en forlaengelse af analysen, der

diskuterer hvilket mulighedsrum udviklingsdiskursen tildeler medarbejderne.

Som det blev belyst i analysen af disciplineermagtens udgvelse i medarbejderudviklingssamtalen, da
forpligter medarbejderen sig pa at opna de mal, medarbejderen har sat for egen udvikling.
Medarbejderens forpligtelse pa malene betyder, at det reflekterer negativt tilbage pa
medarbejderen, hvis malene ikke er naet; saerligt i lyset af at medarbejderen selv har sat dem.
Herved bliver rammen for samtalen ogsa et forsvar for medarbejderens anszettelse i organisationen.
Dette underbygges i Kompetencesekretariatets vejledning til strategisk udviklingssamtale, hvor

felgende star skrevet:

“Der bgr i alle faser vaere et strategisk fokus, som sikrer, at samtalen har relevans
for arbejdspladsens overordnede mal — samtidig med at den bidrager til den

enkelte medarbejderes employability.” (Kompetencesekretariatet C, 2021)

Koblingen af “employability” og ”arbejdspladsens overordnede mal” i ovenstaende citat peger p3,
at samtalen og dermed ogsa de udviklingsmal, som medarbejderen forventes at satte til den, er af
betydning for medarbejderens fortsatte mulighed for ansaettelse. Om end samtalen ikke i praksis
skal fungere som kontrolmekanisme, da er det alligevel den funktion den tager qua dens brug af
hierarkisering og udelukkelse. Hvis medarbejderen ikke lever til det, som medarbejderen har
forpligtet sig p3, eller medarbejderen slet og ret ikke har et gnske om at udvikle sig pa en made, der
af institutionen anses for veerdifuld, kan det betyde indirekte sanktioner, hvor medarbejderen
eksempelvis ikke forfremmes eller ikke stiger i Ign. | vaerste tilfelde kan medarbejderens risikerer
at veere den f@rste, der star for skud i tilfaelde af nedskeaeringer. Dette begraenser ngdvendigvis, hvad
medarbejderen legitimt kan udfordre, stille spgrgsmal eller veere uenig i samt hvordan dette

udtrykkes.

| sin analyse af medarbejderudviklingssamtalen karakteriserer Frimann den som en
institutionaliseret samtaleform qua dens asymmetriske rolleforhold leder og medarbejder mellem.

Samtalen agerer som et materielt rum, hvori bade medarbejder og leder forhandler og konstituerer
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deres roller. Rollerne konstitueres blandt andet af fordelingen af rettigheder, pligt, ansvar og magt.

Nedenstaende citat viser en medarbejder, der er sarligt bevidst om det asymmetriske rollehold:

“Jeg tror det er den generelle opfattelse at man som medarbejder, nar man skal
ind til personlig samtale, sa betragter man lederens som sin modpart, hvor man
skal seelge sig selv og dokumentere visse ting. Inderst inde er jeg imod det. Jeg
ser det som en form for skuespil. Jeg kan ikke rigtig tage dem alvorligt, men jeg
mgder op og jeg deltager og giver mine synspunkter. Selve systemet det siger
mig ikke rigtig noget. Det er nok fordi jeg har en fordom om at man ved pd
forhdnd, at det er lederen der bestemmer alligevel.”

(Frimann, 2004, s. 162)

Samtalen kraever af medarbejderen, at denne overvejer og afvejer udtalelser i forhold til potentielle
konsekvenser, idet medarbejderen er bevidst om, lederen er en art materialisering af virksomheden
og repraesenterer dennes interesser. Medarbejderen i ovenstaende citat er bevidst om den

kontrolproces, samtalen er, samtidig med at medarbejderen ikke kan undsige sig den.

Frimann argumenterer for, at magt udgves under samtalens evaluering og bedgmmelse af
medarbejderen, hvorimod empati og konstruktiv dialog er tilstedeveerende under samtalen om
medarbejderens udvikling og fremtidsmuligheder (Frimann, 2004, s. 164). | et foucauldiansk
perspektiv ville begge dog veere udtryk for en magtteknologi. Frimann beskriver eksempelvis en
samtale, hvor lederen spgrger ind til, hvor medarbejderen ser sig selv om 10 ar (Frimann, 2004, s.
162). | forlengelse af pointen om samtalen som en kontrolproces, da er dette spgrgsmal om
fremtiden netop en kontrol af, at der ovensstemmelse mellem organisationens strategiske mal og
medarbejderens gnsker om udvikling. Dette ses ogsa i vejledningen til samtalerne, der understreger,

at samtalens skal fokusere pa fremtiden (Kompetencesekretariatet B, 2021, 9 Under MUS)

Medarbejdere skal herved forholde sine interesser til organisationens interesser og sikre sig, at de
fglges ad. Samtalen fungerer som en kontrolproces, der sikrer, at der er overensstemmelse mellem
organisationens og medarbejderens mal og interesser. Men denne asymmetriske relation betyder
ogsa, at lederen hele tiden skal forholde sig til sandhedsveaerdien af det, medarbejderen forteeller,
og overveje i hvor hgj grad medarbejderen tilpasser sine udsagn til det, som medarbejderen

forestiller sig, at lederen gerne vil hgre. Ligeledes skal medarbejderen hele tiden forholde sig til,
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hvilke sandheder, der i diskursen kan betragtes som legitime, hvilket tvinger medarbejderen til at
veere til at veere strategisk og velovervejet. Altsa foregar der hele tiden en metarefleksion blandt
bade leder og medarbejder. Samtalen agerer som et materielt rum, hvori bade medarbejder og

leder forhandler og konstituerer deres roller.

Et sted, hvor der ses en begreensning i, hvad medarbejderen legitimt kan bringe er, er i vejledningen,

der stiller spgrgsmalet:

” Hvordan kan samtalen understgtte bedre trivsel og arbejdsglaede?”

(Kompetencesekretariatet B, 2021, § Fgr MUS)

Opfordringen til at reflektere over, hvordan samtalen kan vaere med til at fremme trivsel og
arbejdsglaede fremgar kun for medarbejdere og ikke for lederne. Denne forskel peger blandt andet
pa, at ansvaret for trivsel placeres hos medarbejderne fremfor hos organisationen. Herudover
opfordres medarbejder ogsa til at reflektere over, hvilke rad, gnsker og anbefalinger, som
medarbejderne kan have til lederne. Denne opfordring fremgar ogsa kun hos medarbejderne.
Lederne opfordres ikke tilsvarende til at reflektere over, hvordan de kan skabe et rum, hvor
medarbejderne er trygge ved at udtrykke disse. Brugen af begreberne ”“gode rad, gnsker og
anbefalinger”, der alle har positive konnotationer, fungerer som en ramme for, hvad medarbejderne
legitimt kan udtrykke; det er ikke kritik, der efterspgrges, da det italesaettes som en art
forbedringsforslag. Spgrgsmalets formulering fungerer dermed som en magtteknologi, der skaber

rammerne for, hvordan medarbejderne kan teenke om noget.

Ydermere uddybes det, at lederne skal forberede sig pa at give feedback og at medarbejderne skal
forberede sig pa at modtage feedback. Om end vejledningens rad til at give og modtage feedback
henvender sig til bade ledere og medarbejdere, og at radene er ens for begge grupper, da tyder
forberedelsesspgrgsmalene og uddybningen heraf ikke pa ikke pa, at dette er en reel prioritet i
samtalerne. Dette understgttes af Blilow Managements spgrgeskemaundersggelse fra 2006, der
viste, at en af de emner, der med mindst hyppighed blev bragt op til samtalen var ‘medarbejderens
vurdering af lederen’, omend dette ifglge undersggelsen af virksomhederne ofte opfattet som en
vigtig del af medarbejderudviklingssamtalerne (Blilow Management og PID-Personalechefer |
Danmark, 2006, s. 13). En grund til at dette ikke jeevnligt tages op, kan muligvis findes hos Frimann,

der i sit studie af medarbejderudviklingssamtaler, beskriver, hvordan det i udgangspunktet er
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lederen, der fgrer medarbejderen gennem samtalen (Frimann 2004: 155). Hvis lederne ikke direkte
opfordres til at facilitere medarbejdernes feedback til ledelsen i samtalen, og de heller ikke bedes
reflektere over, hvordan de kan skabe et trygt rum for medarbejdernes feedback, da ser lederne det
sandsynligvis ikke som en prioritet. Dette ses blandt andet i Frimanns analyse af samtaleskemaerne,
der bliver brugt til medarbejderudviklingssamtalerne. Her viste han, at skemaerne er styrende for
samtalens og dennes indhold, savel som det er med til at forstaerke det asymmetriske rolleforhold.
Det asymmetriske forhold ser han blandt andet i en samtale, hvor medarbejderen fglger strukturen
sa slavisk, at det bliver en opremsning af medarbejderens praestationer i det forgangne ar, men hvor
lederen ikke responderer eller forholder sig til medarbejderens praesentation af sine praestationer.
Derimod holder lederen en kort pause efter opremsningen og begynder sa at snakke om, da
"medarbejderen ikke er sa forfeerdeligt udadvendt til jobbet.” (Frimann, 2004, s. 155). Eksemplet
illustrerer, hvor det manglende fokus der er pa den konkrete feedback til medarbejderne, og at
fokus i stedet er pa de steder, hvor lederen ser mulighed for forbedring og at rette op pa de
aspekterne hos medarbejderen, der anses som mangelfulde. Her betyder det asymmetriske
magtforhold, at fokus for medarbejdere og ledere ikke stemmer overens. Hvor medarbejderens
opremsning af praestationer kan ses som et forsvar for medarbejderens ansattelse, da indikerer
lederens svar i hgjere grad et fokus pa, hvor medarbejderen endnu kan forbedre sig og dermed

fastholde sin ansaettelse.

At medarbejdere ikke selv bringer trivsel, rad eller feedback op for lederen til samtalen kan tolkes
som et udtryk for, at medarbejderen bevidst eller ubevidst forholder sig til de konsekvenser, som
medarbejderen tror, at eventuel kritik kan eller vil have. Enten at lederen ikke tager vel imod
kritikken, hvilket kan resultere i samarbejdsproblemer, en mindre tillidsfuld relation mellem leder
og medarbejder, at kritikken vendes tilbage mod medarbejderen eller at de bliver afskediget i en
senere nedskaering. At kritikken vendes tilbage mod medarbejderen, ses blandt i Sandlund et als
studier af medarbejderudviklingssamtaler, hvor det blev tolket som et problem med
medarbejderens robusthed og omstillingsparathed, hvis denne gav udtryk for arbejdsrelateret
stress (Sandlund, Olin-Scheller, Nyroos, Jakobsen, & Nahnfeldt, 2011). Tveertimod blev stress

italesat som en positiv ting, der betgd, at medarbejderen ydede sit bedste.

Medarbejderudviklingssamtalen bliver rummet, hvori den disciplinaere magt udgves. Som det blev

etableret i analysen, da tager medarbejderudviklingssamtalen karakter af en eksamination af
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medarbejderen, idet den bade individualiserer, differentierer, sammenligner, homogeniserer,
hierarkiserer og udelukker. Disse magtformer, der udgves gennem samtalen, bevirker en
normalisering af en bestemt adfaerd, nemlig lysten til at udvikle sig. Denne lyst til at udvikle sig bliver
hermed et udtryk for den selvteknologiske magtudgvelse. Medarbejderens problematisering af
selvet og identifikation af dennes mangler, sker ved at medarbejderen iagttager sig selv gennem
den udviklingsdiskurs, der hersker i institutionen. Hermed far medarbejderen blik for de aspekter af
sig selv, hvor medarbejderen er ufuldendt, hvor den selvteknologiske magt virker ved, at
medarbejderen da far lysten til at ivaerkseette en udvikling, der bringer medarbejderen taettere pa
det fuldendte selv (Hermann, 2000, s. 93). Udviklingsdiskursen, som den kommer til udtryk pa de
statslige arbejdspladser, bliver sdledes et udtryk for en governmentality-styringsteknologi, idet den

bade indkapsler disciplineringsmagten savel som den selvteknologiske magt.

Hvis medarbejderen i medarbejderudviklingssamtalen oplever at have frihed og indflydelse pa de
arbejdsopgaver, medarbejderen varetager og den udvikling, der kraeves, da mindskes
medarbejderens modstand ogsa mod udviklingen. Dette underbygges af Foucault, der pointerer, at
magt kun kan udgves over frie individer. Omend udvikling tager karakter af et imperativ, da giver
medarbejderens oplevelse af indflydelse pa egen udvikling, medarbejderen en fglelse af frihed.
Dette ses blandt andet i den made, medarbejderne skal reflektere over eget arbejde; nar
medarbejderen i samtalen afkraeves at problematisere aspekter ved sig selv, da fgles det ikke
tvingende at skulle andre disse aspekter, idet det er medarbejderen selv, der konstruerer
fortaellingen om de problematiske aspekter. Herigennem oplever medarbejderen ogsa selv at skabe
mulighedsrummet for udvikling, idet det er medarbejderen selv, skal satte malene for egen
udvikling. Desto mere indflydelse medarbejderen oplever at have pa mulighedsrummet for
udvikling, desto mindre modstand vil medarbejderen udgve. Selv om udviklingsdiskursen etablerer
rammerne for, hvad udviklingen skal tage udgangspunkt i og hvad udviklingen skal medfgre, da er
der stadig inden for dette et mulighedsrum for medarbejderen at navigere i. Medarbejderen
underkaster kaster sig frivilligt den diskursive indlejring, idet udviklingskravet skaber nye mader for
medarbejderen at konstruere sig selv pa. | formalsparagraffen i cirkulzeret ggres geeldende, at det

er medarbejderne selv, der udtrykker et gnske om udvikling:
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“L@gbende udvikling af de statslige medarbejderes kompetencer og kvalifikationer
er en forudsaetning for effektive og attraktive arbejdspladser i staten”

(Cirkuleere om aftale om kompetenceudvikling, §1 stk. 1).

Ovenstaende citat peger p3, at det er medarbejderne og potentielle medarbejdere, der selv gnsker
den kontinuerlige udvikling, hvorfor statens institutioner tilbyder udvikling af kompetencer og
kvalifikation for at fastholde og tiltreekke medarbejdere. Dette fordrer ngdvendigvis spgrgsmalet
om, om dette ikke bare er bevis for udviklingsdiskursens totale hegemoni, idet udviklingsimperativet
accepteres som selvfglgeligt og ngdvendigt. Svaret pa det spgrgsmal vil givetvis veere ja. Dette
illustrerer dog ogsa, hvordan magt er en produktiv kraft, der ikke udgves fra toppen og ned, men
derimod er til stede overalt. Medarbejderen som subjekt er ikke magtfri, men er med til at
producere og reproducere magten (Bom, 2015, s. 15). Dog abner dette ogsa for spgrgsmalet om,
om ikke det bare et iboende menneskeligt traek at ville udvikle sig, hvorfor udviklingsdiskursen i
hgjere grad orienterer sig mod, at subjekter udvikles pa den rigtige, vaerdifulde og produktive made,
og det er dette, der er udtryk for en styringsteknologi, idet Foucault netop forstar magt som en
produktiv kraft? Eller maske er selve denne undren over, om udvikling er iboende menneskeligt, et
udtryk for diskursens totale hegemoni, der netop patvinger subjekter en diskurs pa sa fuldstaendig
en made, at den ggres til en sa etableret sandhed, at det vil virke naturstridigt overhovedet at

overveje at stille spgrgsmalet: behgver vi udvikle os?

Foucault udleegger netop magt som en positiv og produktiv kraft, der kun kan udgves pa frie
individer, der altid har mulighed for at yde modstand mod magten (Bom, 2015, s. 14) (Richter, 2011,
s. 420). Normer kan andre sig, og de enkelte normer udgver kun magt, sa leenge de er hegemoniske
ved, at majoriteten underkaster sig dem. Der kan enkelte steder spores skar i udviklingsdiskursens
hegemoni, idet der som fremhaevet i indledningen synes at veere et gnske om oprgr mod
udviklingstvangen. Der er dog ikke noget, der indikerer, at denne moddiskurs reelt etablerer sig som
en antagonisme til udviklingsdiskursen, idet ingen af kritikkerne har som deres mal, at individet slet

ikke skal udvikle sig. Derimod opponerer de mod forstaelsen af al udvikling som af det gode.

9. Konklusion

Projektets formal var at undersgge, hvordan udvikling italesaettes pa statslige arbejdspladser, og

hvordan dette influerer pa medarbejdernes muligheder for udvikling. Gennem projektets analyse
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og diskussion er det blevet belyst, hvordan diskursen om udvikling pa statslige arbejdspladser skriver
sigind i et udviklingsdiskurs, der konstituerer mennesket som evigt imperfekt. Denne diskurs virker
bade ved en disciplinerende og selvteknologisk magt, der udfoldes i diskursens materialiserede rum,
medarbejderudviklingssamtalen. Her indsamles der viden om medarbejderne, sdledes at magten
kan udgves, idet magt forudsaetter viden om det objekt, som magten skal udgves over. Pa baggrund
af denne viden sikrer institutionerne, at de udnytter medarbejdernes ressourcer optimalt, saledes
at institutionerne fungerer effektivt. Disciplinaermagten i udviklingsdiskursen virker ved, at den
afkraever bestemte indsatser mod de aspekter af medarbejderen, der vurderes at veere
utilstraekkelige, i et forspg pa at skabe homogenisering blandt medarbejdergruppen. Samtidig
tvinger disciplinsermagten medarbejderen til at etablere de indsatser, da medarbejderen ellers
udelukkes. Herudover blev det analyseret, hvordan den selvteknologiske magt i udviklingsdiskursen
kommer til udtryk ved, at institutionernes organisatoriske strategi og mal skal internaliseres af
medarbejderen, sdledes at de organisatoriske mal og strategier bliver udgangspunktet for den
made, medarbejderens problematiserer selvet og for de indsatser, medarbejderen heraf

ivaerksaetter for at forbedre de problematiserede dele af selvet.

| forlaengelse heraf er blev det diskuteret, hvordan udviklingsdiskursen indvirker pa medarbejdernes
mulighed for udvikling ved at etablere, hvilke legitime mader medarbejdere kan udvikle sig pa i kraft
af institutionernes strategi og mal. Herefter blev det diskuteret, hvordan den asymmetriske relation
der er mellem lederen og medarbejderen i medarbejderudviklingssamtalen, kraever af lederen og
medarbejderen af de hele tiden forholder sig til, hvordan samtalen agerer som en kontrol af
medarbejderen, hvor medarbejderen ngdvendigvis ma sikre sig, at denne ikke siger noget, der kan
give anledning til udelukkelse. Til sidst blev det diskuteret, hvordan det mulighedsrum, som
diskursen skaber, samtidig giver medarbejderen en fglelse af frihed, som er en forudsaetning for, at
der ikke ydes modstand mod magten. Dette ggres i samtalen ved, at medarbejderne selv szetter
malene for deres udvikling, om end inden for rammerne af de organisatoriske mal og strategier, og

dermed oplever at have medindflydelse pa, hvordan de skal udvikle sig.
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Videnskabelig artikel

Udviklingsdiskursens magtteknologier
Abstract

Through a discourse analysis this article investigates how development is articulated in performance
appraisal interviews in government institutions, and how this affects the employees’ opportunities
for personal and professional development. It outlines how the discourse in performance appraisal
interviews constructs development as something with no end goal, thus also constructing employees
as infinite, imperfect beings. It is argued that this discourse limits the way in which employees can
legitimately express themselves in the interviews thereby limiting the ways in which the employees

can develop personally and professionally.
Indledning

Medarbejderudviklingssamtalerne har i naesten 20 ar vaeret en arligt tilbagevendende begivenhed
for statens ansatte. | samtalerne, der finder sted mellem en medarbejder og dennes naermeste
leder, drgftes lederens og medarbejderens gnsker for medarbejderens udvikling det kommende ar,
hvorefter det diskuteres, hvordan institutionen kan veere med til at facilitere den gnskede udvikling.
Samtidig samles der i samtalen op p3, de udviklingsmal, der blev ved sat ved samtalen aret fgr, og
pa baggrund af denne samtale, seettes der udviklingsmal for det kommende ar (Kristensen, 2003)
(Sandlund, Olin-Scheller, Nyroos, Jakobsen, & Nahnfeldt, 2011). Denne artikel gnsker at undersgge,
hvordan udvikling italesaettes i medarbejderudviklingssamtaler, og hvordan indvirker denne pa
medarbejdernes mulighed for udvikling. Artiklen undersgger dette gennem en diskursanalyse af
udvikling, der skal etablere, hvordan udvikling betydningstilskrives. Herefter analyserer artiklen,

hvilke magtteknologier denne diskurs udtrykker i medarbejderudviklingssamtalen.
Udviklingsdiskursen i medarbejderudviklingssamtaler

Laclau og Mouffes diskursanalyse skal ses som en analyse af diskursens redaktion af af mulige
betydningstilskrivelser gennem de tegn, som diskursen sezettes i relation til (Phillips & Jgrgensen,
1999). Ved at kigge pa udviklingsbegrebet, som dette betydningstilskrives i overenskomstaftalen for
statslige ansatte (Cirkuleere om aftale om kompetenceudvikling) og Kompetencesekretariatets

vejledning til den gode medarbejderudviklingssamtale (Kompetencesekretariatet, 2021), kan
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udledes, at medarbejderudviklingssamtalerne konstrueres udvikling som et systematisk,
uafslutteligt projekt, idet medarbejderudviklingssamtalen vender tilbage som en arlig begivenhed
hele medarbejderens arbejdsliv, der indikerer, at medarbejderens udvikling aldrig er feerdig (Hay,
2009, s. 84). Medarbejdernes udviklingsmal skal forankres i institutionernes strategiske mal, saledes
at medarbejdernes udvikling kan bidrage til opfyldelsen heraf. Malene skal veere kvantificerbare,
saledes at medarbejderens kan vurderes pa baggrund af dem, og de kompetencer, som
medarbejderen skal erhverve i sig i udviklingsprocessen, skal bidrage til medarbejderens
kvalificering. Lederen skal sikre, at institutionen hjeelper med at facilitere og skaber rammerne for

medarbejderens udvikling, men medarbejderen er alene ansvarlig for at nd malene.
Udviklingsdiskursens magtteknologier

Udviklingsdiskursens imperative karakter traeder frem som bade en disciplineermagt og en
styringsteknologi. Disciplineermagt er Foucault begreb for magtudgvelse, der udgves gennem
normative og institutionelle tekniker, der sikrer en konformitet i den menneskelige adfzaerd
(Hermann, 2000, s. 87-89). Denne udgves gennem selve medarbejderudviklingssamtalen, der
indsamler viden om medarbejderen, saledes at der ivaerksaettes indsatset rettet mod de dele af
medarbejderen, som det i samtalen dbenbares som mangelfulde. Disse mal virker homogeniserende
pa medarbejdergruppens, idet de alle formuleres med udgangspunkt i institutionens
organisatoriske strategi og mal. Gennem institutionens afholdelse af medarbejderudviklingssamtale
med alle ansatte, da bliver det muligt for institutionen at inddele rangere medarbejdere og tildele
opgaver pa baggrund af lederens vurdering af deres kompetencer. Selve samtalen fungerer som en
vurdering af medarbejderens arbejde og udvikling, der kan lede til udelukkelse af medarbejderen.
Disciplinsermagten, som den kommer til udtryk her, forsgger gennem disse vaerktgjer at maksimere

medarbejdernes nytte, effektivitet og produktivitet til gode for institutionen.

Selvteknologi er Foucault begreb for den magt, der virker inde i individet i kraft af individets
internalisering af en ekstern styringsteknologi, der far individet til at problematisere aspekter af sig
selv. | medarbejderudviklingssamtalen udgves denne magt ved, at samtalens praemis er, at individet
ser sig selv gennem medarbejderudviklingssamtalens styringsrationale, og ud fra dette perspektiv

problematiserer eget arbejde, Her virker selvteknologien ved, at medarbejderen ser dette problem
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sig selv eller eget arbejde gennem institutionens strategiske udviklingsmal og derfor iveerksatter

medarbejderen en indsats rettet mod de dele af arbejdet eller selvet, der ikke er tilfredsstillende.
Diskussion

Udviklingsdiskursen indvirker pa medarbejdernes handlingsrum, idet den szetter rammer for,
hvordan medarbejderne legitimt kan udvikle sig. Dette ggr den gennem de magtteknologier, der er
bygget ind i diskursen og som kraever, at leder og medarbejder sikrer sig, at der er
overensstemmelse mellem medarbejderens udvikling og de organisatoriske mal. Herudover praeges
samtalen generelt af et asymmetrisk forhold mellem leder og medarbejder, hvor risikoen for
udelukkelse kan virke hindrede for medarbejderens muligheder for at give feedback og konstruktiv
kritik. Samtidig kan samtalens vurderingsaspekt ogsa pavirke, hvor meget medarbejderen fgler, at
de kan modsezette sig samtalens disciplineermagt, idet medarbejderen kan opleve et pres i
forbindelse med samtalen, idet medarbejderen kan fgle at denne skal forsvare sin hidtige ansatte
ved at fremhave sin gennemfgrte mal ved sidste samtalen, og at skulle forsgge at fastholde sin
ansattelse ved at satte nye, ambitigse mal, der stemmer overens med institutionens strategiske

malsaetning.
Konklusion

Udviklingsdiskursen i medarbejderudviklingssamtalen konstruerer udvikling som et evigt uafsluttet
projekt, hvorigennem medarbejderen ogsa konstrueres som et imperfekt selv. Denne
udviklingsdiskurs virker gennem disciplinsermagt og selvteknologi, der pa samme tid tvinger
individet til at konstruere og udvikle sig selv pa mader, der er i overensstemmelse med diskursen.
Medarbejderens mulighedsrum for udvikling begraenses derfor til udvikler, der stemmer overens

med udviklingsdiskursens sandheder.

42



Anne Mari Lykke Lindgaard Nielsen LFP, AAU 20181045

Bibliografi

Cirkulzere om aftale om kompetenceudvikling. (u.d.). Cirkulzere om aftale om kompetenceudvikling,
CIR1H nr 10128 af 11/12/2019. Skatteministeriet og Offentligt Ansattes Organisationer (Det
Statslige Omrade), CO10, Centralorganisationen af 2010, Akademikernes og Leerernes

Centralorganisation.

Hay, T. H. (2009). Hvordan synes jeg selv, det gar? Magtteknologier i
medarbejderudviklingssamtalen. Tidsskrift for arbejdsliv, 11(3), s. 78-95.

Hermann, S. (2000). Michel Foucault - Peedagogik som magtteknologi. | M. P. Pedersen, & S. G.
Olesen, Paedagogik i sociologisk perspektiv (s. 80-109). Viborg: Forlaget PUC.

Kompetencesekretariatet. (27. August 2021). MUS-hjulet. Hentet fra Kompetencesekretariatet:

https://kompetenceudvikling.dk/mus-hjulet/

Kristensen, M. (2003). Disciplinerende dialoger - medarbejdersamtalen som socialteknologi.
Working paper nr. 1. Center for Virksomhedskommunikation. Arhus: Handselshgjskolen i

Arhus.

Phillips, L., & Jgrgensen, M. W. (1999). Diskursanalyse med teori og metode. Frederiksberg:

Samfundslitteratur: Roskilde Universitetsforlag.

Sandlund, E., Olin-Scheller, C., Nyroos, L., Jakobsen, L., & Nahnfeldt, C. (2011). The Performance
Appraisal Interview — An Arena for the Reinforcement of Norms for Employeeship. Nordic

Journal of Working Life Studies, 1(2), s. 59—75.

43



