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Fastholdelse af medarbejdere i det moderne arbejdsliv

| januar 2008 opstartede konsulentfirmaet Hartmanns A/S i samarbejde med Institut
for Organisation pad CBS et trearigt erhvervsforskningsprojekt om fastholdelse af

medarbejdere.

| lgbet af de sidste to ar har vi brugt rigtig meget tid pa at teenke over og tale om,
hvad fastholdelse er. En af udfordringerne har veaeret, at fastholdelse bade
forskningsmaessigt og i praksis er et sveert handterligt indsatsomrade. Hvornar er en
medarbejder eksempelvis fastholdt? Er det, nar denne ikke overvejer at sgge nyt
arbejde? Eller reelt ikke sgger andre job? Og hvordan kan vi vide, om det er
tilfeeldet? Dertil kommer, at fastholdelse efter vores mening pa mange mader er et
foreeldet begreb. Det indikerer nemlig en ulige relation mellem to parter -
virksomheden og medarbejderen - hvoraf det er den ene part, der har til opgave "at
holde fast” pa den anden part. Selve fastholdelsesbegrebet har en indbygget
negativitet og insinuerer en pacificering af medarbejderen. Vi mener, at det i dag
giver rigtig god mening at betragte et anseettelsesforhold som en mere ligeveerdig
relation - en samarbejdsrelation, som opretholdes i en periode indtil det af den ene
eller anden grund ikke lsengere giver mening eller bringer veerdi for enten
virksomheden eller medarbejderen. Denne opfattelse fordrer en efter vores mening
mere positiv og dynamisk tilgang til fastholdelsesarbejdet — hvor ogsa

medarbejderen har ansvar for at sikre, at samarbejdet fungerer.

Den ledelsesmeessige udfordring, som vi retter fokus mod i dette paper handler ikke
om at "holde fast’”, den handler om at fa ansaettelsesforholdet eller
samarbejdsrelationen mellem individ og organisation til at give mening og skabe
veerdi for begge parter. | fgrste halvdel af paperet praesenterer vi en delanalyse af de
forelgbige empiriske resultater og efterfalgende kommer vi med nogle bud pa de

ledelsesmaessige implikationer, som vi ser dem.
Forskning i fastholdelse: Meningsskabelse og identifikation i relationen
mellem individ, arbejde og organisation

| den del af forskningen, som vi har valgt at preesentere i dette paper, er der fokus
pa samspillet mellem de individuelle og kollektive identifikationsprocesser og

identitetskonstruktioner i relation til det daglige arbejde med organisationen som



kontekst. Forskningen er initieret med udgangspunkt i en interesse for at se
neermere pd, hvorfor der er nogle mennesker for hvem, det arbejde, de udfgrer,
giver mening. Mens det for andre er sveerere at forteelle sammenhaengende eller
meningsfulde historier med virksomheden og det daglige arbejde som kontekst, om
hvem de er eller gerne vil veere. Forskningen tager udgangspunkt i et gnske om at
vide mere om de dynamiske processer, hvorved mening skabes og identitet

forteelles i relation til det daglige arbejde i den organisatoriske kontekst.
Forskningsspargsmal
Den del af vores forskning, som analysen i dette paper er en del af, har fokus pa:

At identificere og analysere individuelle og kollektive identifikations- og
identitetskonstruktionsprocesser, saledes som de kommer til udtryk i
medarbejderforteellinger om arbejdslivet og det daglige arbejde i den pageeldende
case organisation samt ved etnografiske observationer af det daglige liv i

organisationen.

Dette overordnede forskningsspgrgsmal sgges besvaret med udgangspunkt i fire
empirisk definerede temaer: Arbejdspraksis, arbejdsfeellesskaber (grupper,
kollegaer, ledelsen og organisationen), relationen mellem arbejde og ikke-arbejde
samt arbejdslivsforteellinger. Disse temaer er afstedkommet ved en dialogisk
forskningsproces mellem teori og empiri og er saledes bade empirisk og teoretisk

forankrede begreber.

| den delanalyse, som vi praesenterer en smagsprgve pa, er der fokus pa det fagrste
af de fire temaer nemlig arbejdspraksis. Det vil sige pa det arbejde, konsulenterne
udfgrer i deres daglige virke i den pageeldende case virksomhed.
Identifikationsprocesserne gar pa tveers af de fire temaer og delanalysen bergrer
derfor lejlighedsvis de andre tre temaer. Det underspgrgsmal, som danner

udgangspunkt for analysen af temaet arbejdspraksis i dette paper er:

Hvordan ser de individuelle og kollektive identifikationsprocesser ud i relation til

arbejdspraksis i forhold til falgende seks empirisk definerede emner: 1. Det



meningsfulde arbejde, 2. Kvalitet og veerdier 3. Rammer og betingelser 4. Resultater
og gkonomi 5. Succes og fiasko. 6. Arbejdets plads i livet.

De seks emner er udvalgt til at strukturere delanalysen i dette paper, fordi de pa
tveers af det empiriske materiale fremstar som centrale elementer af konsulenternes

meningsskabelsesprocesser i relation til deres daglige arbejde.
Den analytiske og teoretiske forstaelsesramme

De analyser, der preesenteres i dette paper ligger i forleengelse af den del af den
narrative organisationsforskning, som fokuserer pa den narrative konstruktion af
individuel og kollektiv identitet eller selvforstaelse. Centralt for analysen er de
refleksive og dynamiske identifikationsprocesser, som binder mennesker il
organisationer. Processer, som anses for at veere konstituerede i de personlige og
kollektive forteellinger, vi konstant er med skabere af i vores forsgg pa at skabe

mening i relation til vores liv og arbejdsliv (Humphreys and Brown, 2002).

Analysen er primeert inspireret af Humphreys og Browns (2002) studie af
identifikationsprocesser i en uddannelsesinstitution i UK. Humphreys og Brown
anvender Elsbachs (1999) fire kategorier af relationer, til at beskrive den made,
hvorved individer opfatter sammenhaengene mellem deres individuelle og
organisatoriske identitet: Identifikation, dis-identifikation, skitso-identifikation og
neutralidentifikation. Det er samme fire kategorier af relationer, som anvendes i

analysen i dette paper.

Definitionen af de fire typer af identifikation er inspireret af Humphreys og Brown
(2002), men tilpasset denne undersggelses fokus: Identifikation indbefatter en
selvopfattelse af en positiv og aktiv sammenhaeng mellem selvforteellinger og
kollektive organisationsforteellinger. Dis-identifikation beskriver en opfattelse af en
negativ og aktiv sammenhaeng mellem selvforteellingerne og de kollektive
organisationsforteellinger. Skitso-identifikation manifesteres af individer som pa en
og samme tid identificerer sig med og dis-identificerer sig med forskellige aspekter af
de kollektive organisationsforteellinger. Neutral identifikation refererer til en
selvopfattelse af upartiskhed i forhold til kollektive organisationsforteelling. Det vil

sige, at der er et eksplicit fravaer af savel identifikation som dis-identifikation.



Humphreys og Brown (2002) fokuserer primeert pa identifikation i relation til den
dominerende organisationsidentitetsforteelling. | indeveerende analyse anvendes i
stedet begrebet kollektive organisationsforteellinger (Thisted, 2003), fordi det bedre
indfanger og beskriver den pluralisme og dynamik, der findes i det empiriske

materiale.

Der opereres i forskningen med en processuel tilgang til at forstd livet i
organisationer. Det vil sige, at organisationer ikke anskues som homogene og
lukkede enheder, med en fast og definerbar organisationsidentitet eller
organisationsfortzelling. Den individuelle og organisatoriske selvforstaelse er i den
daglige ageren og dialog under konstant konstruktion og rekonstruktion. De mange
simultane og sekventielle dialogiske praktikker gar organisationerne pluralistiske og

polyfoniske (mangestemmede) (Hazen, 1993, Humphreys and Brown, 2002).

Den individuelle identitet opfattes ikke som en fast identificerbar kerne situeret i det
enkelte individ. Der er i forskningen fokus pa det sociale, narrative, dynamiske og
performative aspekt af identitet eller selvforstaelse. (se f.eks. Mishler 1999, White
2002 og Horsdal, 1999, Boje, 1991). Inspireret af Mishler (1999) anskues identitet
som narrative konstruktioner dvs., som noget, der er konstitueret i fortaellinger om,
hvem vi er, og hvem vi gerne vil veere. Med disse forteellinger skaber vi
sammenhaeng og mening i det, vi gar, oplever og har oplevet. Det dynamiske aspekt
refererer til en opfattelse af identitet som noget, der er foranderligt. Vi forteeller og
genforteeller hele tiden os selv (individuelt, som gruppe og som organisation), der er
ikke tale om en kontinuerlig og fremadrettet identitetsudviklingsproces, som
resulterer i én faerdigudviklet identitet. Det relationelle eller sociale aspekt refererer
til, at identitet ikke er en fast kerne, der "bor” i den enkelte, identitet konstrueres i

forholdet til og samspillet med andre.

Selvforteellinger kan ses som kontekstbestemte identitetspreestationer. P& denne
made bliver identitetskonstruktionen en evigt igangveerende proces, hvor vi hele
tiden tilpasser og regulerer vores identitets- eller selvforteellinger, sa de giver mening
for os selv og andre. En proces som blandt andet finder sted i en organisatorisk

kontekst i relation til arbejde.



Metodologiske overvejelser

Der er tale om et empirisk og analytisk drevet projekt. Indledende "pilot” interview
har sammen med etnografiske observationer i virksomheden veeret styrende for
undersggelsesdesign og valg af teori. Den del af forskningen, som vi praesenterer en
smagsprave pa i dette paper er afstedkommet ved en dialogisk forskningsproces
mellem teori og empiri. En proces, der er kendetegnet ved en konstant lytten til og
tilpasning af teori, feenomen og metode (Thisted, 2003). Der er ikke tale om
foruddefinerede og afgreensede faser, men om en grounded tilgang, hvor det
empiriske materiale far en fremtreedende rolle og danner grundlag for de begreber,

plot og kategorier, som anvendes i analysen af materialet.

Det empiriske materiale er fremkommet ved en kombination af etnografiske
observationer og narrative interview. Feltarbejdet er foretaget over en periode pa
knap to ar fra januar 2008 til oktober 2009. Konkret er der foretaget ca. 30 formelle
semi-strukturerede narrative interview med medarbejdere i case virksomheden, som
er et konsulentfirma med ca. 130 ansatte og kontorer i hele Danmark. | dette paper
er der fokus pa to typer af konsulenter: Personalekonsulenter, som arbejder med at
rekruttere medarbejdere til faste stillinger og vikariater samt med relaterede HR-
konsulent ydelser som f.eks. genplacering af opsagte medarbejdere eller kurser i
interviewteknik og jobkonsulenter, som arbejder i den del af virksomheden, der lgser

anden aktgropgaver (forlgb for ledige) for kommunernes jobcentrer over hele landet.

Derudover er analysen baseret pa etnografiske studier af livet i organisationen,
herunder en lang reekke uformelle interview/samtaler og observationer samt en stor
maengde dokumentation (primeaert kommunikation via mail og intranet). De kollektive
forteellinger, der refereres til i analysen er identificeret pa tvaers af interview samt i en
reekke andre organisatoriske sammenhaenge (mgder, intranet, daglig konversation

0SsVv.).
Det narrative interview

De analyser, som preesenteres i dette paper er primeert baseret pa narrative
interview med de to typer af konsulenter. Det empiriske fokus er i de narrative

interview pa praksisneere forteellinger om arbejdet i den konkrete case virksomhed,



fremover kaldet arbejdspraksisforteellinger samt forteellinger af en mere livshistorisk
karakter, men med fokus pa arbejde og karriereovervejelser fremover kaldet

arbejdslivsforteellinger.

Flanagans Critical Incident Teknik (CIT) (oprindeligt udviklet i 1956, Czarniawska,
2004) har wvist sig at veere anvendelig i forhold til at generere
arbejdspraksisforteellinger. Ved denne teknik bliver den interviewede bedt om at
forteelle om en “kritisk” situation eller haendelse, det vil sige en begivenhed, som er
atypisk i den forstand, at den ikke forekommer regelmeessigt. Den interviewede
bliver bedt om at forteelle, hvad der skete, hvad han/hun gjorde, hvad der hjalp og
hvad, der ikke hjalp. | denne undersggelse er arbejdspraksisforteellingerne ikke
nagdvendigvis relateret til kritiske eller atypiske begivenheder. Det er ogsa
forteellinger om en interessant arbejdsopgave, en god arbejdsdag, en mindre
interessant arbejdsopgave, en situation, hvor personen fglte, at han/hun gjorde sit

arbejde godt eller mindre godt osv.

Anvendelsen af arbejdslivsforteellinger er primeaert inspireret af Mishler (1999),
Renemark (2007) og Thisted (2003). Deres studier er eksempler pa, at
arbejdslivsforteellinger er anvendelige i forhold til at opna en forstaelse for, hvordan
mennesker skaber mening i relation til deres arbejde samt, hvilken rolle og funktion
arbejdet spiller i deres hverdag og liv generelt. Arbejdslivsforteellingerne er i denne
undersggelse genereret ved hjeelp af nogle fa og enkle spargsmal som f.eks.:
"hvordan er du havnet i dette job?”, "hvordan startede din interesse for denne type

arbejde?” og "hvad er dine planer for fremtiden?”

De arbejdspraksis- og arbejdslivsforteellinger, som er genstand for analyse i dette
paper anses for at veere stemmer i den polyfoniske organisation. De er del af den
konstante dialogiske meningsskabelsesproces, hvorved organisationsmedlemmerne

formulerer og reformulerer savel individuelle som organisatoriske selvopfattelser.

Det, der ger interview til en anvendelige metode i denne undersggelse er, at de er
givende i forhold til at studere, hvordan mennesker skaber mening i det, de gar og til
at opnd indsigt i forhold til hvad, de mener, er vigtigt (Barley og Kundas, 2001). |

overensstemmelse med det performative syn pa forteellinger i en organisatorisk



kontekst opfattes den historieforteelling, som finder sted i interviewsituationen, som
en preestation og forteellingerne som identitetspraestationer. Forteellingerne
konstrueres i interviewsituationen i interaktionen mellem interviewer og den
interviewede. Enhver forteelling er unik i den forstand, at den er konstrueret i den
specifikke interaktion og kontekst (Mishler,1999, Czaniawska, 2004). Det er altsa
ikke feerdigkonstruerede fortaellinger, som ligger og venter pa at blive samlet ind.
Men samtidigt er det heller ikke forteellinger, som bliver opfundet udelukkende for
forskerens skyld, de er “ (...) well rehearsed and crafted in a legitimate logic”
(Czarniawska, 2004, 49). Forteellingerne er udelukkende et udtryk for den
interviewedes egen opfattelse og fortolkning, men det antages "That it is the same

perception that informs their actions” (s. 49).

| forskningen opereres der med en bred og ikke restriktiv opfattelse af hvad, der
konstituerer en forteelling. | relation til genrer, kan forteellingerne veere beretninger
om konkrete haendelser, men ogsa habituelle begivenheder (begivenheder der sker
igen og igen uden kulmination), hypotetiske begivenheder samt tematisk-centrerede
begivenheder (hvor episoder af heendelser er tematisk forbundne). Sadanne
forteellinger har ikke ngdvendigvis en begyndelse, en kulmination og en afslutning,
og der er heller ikke altid fastdefinerede hovedpersoner (Riessman, 1993). | relation
til tid kan forteellingerne vaere kronologiske, men ogsa cykliske (periodisk) eller
kairotic, (en forteelling, hvor vigtige begivenheder fremhaeves, uden hensynstagen til
kronologi) (Czarniawska, 2004).

Analyse: Identifikationsprocesser og meningsskabelse i konsulentarbejde

| nedenstaende delanalyse er der fokus pa konsulenternes daglige arbejde. De
primeere opgaver er samtaler med kandidater, interne mgder, undervisning,
administrativt arbejde (registrering og skrivearbejde) samt kontakt til kunder og
samarbejdspartnere i form af mgder eller via mail og telefon. Delanalysen er

foretaget med udgangspunkt i falgende underspgrgsmal:

Hvordan ser de individuelle og kollektive identifikationsprocesser ud i relation til
arbejdspraksis i forhold til falgende seks empirisk definerede emner: 1. Det
meningsfulde arbejde, 2. Kvalitet og veerdier 3. Rammer og betingelser 4. Resultater

og gkonomi 5. Succes og fiasko. 6. Arbejdets plads i livet.



1: Det meningsfulde arbejde

Arbejdet med mennesker (kandidater og kunder) beskrives som et meningsfuldt,
potentielt givende og udviklende arbejde. Identifikation, dvs. den positive og aktive
identifikation er i relation til det daglige arbejde mest fremtreedende i tre typer af
arbejdspraksisforteellinger: 1. forteellinger om at "flytte”, "hjeelpe” eller "ggre en
forskel” for kandidater, 2. forteellingen om, at konsulenten alene eller i samarbejde
med kollegaerne er med til "at skabe det perfekte match mellem kandidat og
virksomhed” og 3. Nar konsulentens arbejde er med til at skabe en situation, hvor
alle (kandidater, kunder, samarbejdspartnere, kollegaer osv.) er glade. Disse
fortaellinger er ofte relateret til konkrete eksempler pa begivenheder i det daglige
arbejde. Forteellingerne varierer i form og indhold, men vidner om, at der i
organisationen er en relativt konsensuspraeget kollektiv forteelling om, hvad det er,
der gar denne type af konsulentarbejde meningsfuldt:

Min kollega blev glad, ligesd kunden og det samme med salgeren og selvfglgelig blev jeg glad, fordi

hun kom ud, og hun blev ogsa glad, og plus vores samarbejdspartner blev ogsa glad, s& det var en
rigtig leekker oplevelse (konsulent)

Dem (gode dage) har jeg mange af, det er, ndr man kan se, at man kommer videre med
kandidaterne, det behgver ikke at veere, at de kommer i job, men at man kan se, at der sker noget, at
de begynder at handle. Det kan veere en bemaerkning eller en saetning, man har sagt, som giver en
gnist, s& de pludselig kan se aha det passede pa mig. Eller hvis man via en samtale far givet dem
nogle idéer, s& man kan meerke, at de far teenkt p& baggrund af det, man har sagt (konsulent).

(...) det at kunne give kandidaten et drammejob og kunden en drammekandidat. Det er meget dejligt,
nar det lykkes, sa har man gjort sit arbejde godt. Det er leekkert at gegre alle glade, jeg bliver ogsa
glad (konsulent).

Det er fedt, og det er det fede ved det her job, det er det her, nar det lykkes, nar tingene lykkes, at
rekrutteringerne gar igennem, og alle er bare glade. Det er simpelthen sa dejligt, at snakke med
kandidater, der lige har skrevet under og lige har fiet sagt op, og de er bare glade og gleeder sig. Og
virksomheden er glade, og alle er glade, og vi kan skrive en regning (konsulent).

En god dag er en dag, hvor du fgler, at du har flyttet noget, og folk er glade for det, du har gjort for
dem. Det er der heldigvis mange, som siger, de er. Det er det, man er her for i virkeligheden. Der er
en masse regler, vi skal overholde, og det ger vi, men derudover oplever du ogsa, at du virkelig
rykker noget for en person (konsulent).

Det administrative arbejde fremhseves ofte som en mindre interessant
arbejdsopgave og star i kontrast til det meningsfulde arbejde med kunder og
kandidater. Der synes pa tveers af interview og observationer at veere relativt stor
konsensus om betydningen af det administrative arbejde. Det administrative arbejde

beskrives og opfattes ofte som en uundgaelig del af det daglige arbejde. Det er ikke



ngdvendigvis interessant eller udviklende, men ngdvendigt. Grundighed opfattes
som en vigtig forudseetning for kvalitet samt for den interne og eksterne
kommunikation. Samtidigt skal det til en hver tid kunne dokumenteres, at alt er
foregaet "efter bogen”.

Denne relativt veletableret og konsensuspraegede forteelling, som pa et overordnet
plan beskriver betydningen og ngdvendigheden af det administrative arbejde,
"fungerer” bade internt og eksternt, og den optreeder i savel ledelses som
medarbejder kommunikation:

"(det viser) (...) at det er guld veerd, at det - der skal noteres i en sag og om en kandidat/kunde i

systemet - det er noteret preecist og korrekt” (adm. Direktar i mail til alle medarbejdere, nu pa
intranettet).

Langt hen af vejen er det (registrering) hensigtsmaessigt ogsa af interne arsager, hvis der er en, der
er syg, s& en anden kan overtage, og for at vi selv skal kunne huske det. Men det tager tid. (...) Det
er lidt eergerligt, at man skal bruge s& meget tid pa det, det havde vaeret rart, hvis man kunne bruge
tiden pd kandidaterne i stedet for. Men det er ngdvendigt, sa der ikke skal ga information tabt
(konsulent).

Det administrative arbejde beskrives som noget, der tager tid fra det vigtige, som "et
nagdvendigt onde” og adskilt fra det, der er "fagligt interessant”. Men det kan ogsa
veere en kaerkommen pause pa dagen - et andehul, hvor konsulenten ikke er "pa” i
forhold til kandidater, kunder eller samarbejdspartnere:

Der vil altid veere syge opgaver i et job. Det er noget med at f& det sjoveste ud af det. Kaste nogle
bolde eller nogle fisk. Det er faktisk ogsa lidt positivt, at man kan sla hjernen lidt fra, og at jeg ikke

behgver at vaere pa. Jeg praver at vende det 180 grader og sige, at det er godt for mig at sl& hjernen
fra og bare sidde, det er pause for mig (konsulent)

Jeg syntes, det er interessant at snakke med mennesker, men anstrengende at skulle ggre det 37
timer om ugen. Derfor kan det veere rart at traekke sig tilbage med noget administrativt. Jeg kan godt
lide afvekslingen og at undervise engang imellem er fint nok, men ikke for meget (konsulent).

Den relativt positive eller neutrale ldentifikation med den overordnede kollektive
forteelling om ngdvendigheden af det administrative arbejde fremstar uproblematisk i
mange fortaellinger. De negative identifikationsprocesser optraeder, nar det
administrative keedes sammen med tidspres, manglende oplaering, ulogiske it-
systemer, computerproblemer eller, nar det ikke er tydeligt, hvad det skal bruges til. |
forbindelse med tidspres beskrives registreringen som en stressfaktor. Den negative
identifikation forsteerkes i sit udtryk, hvis den keedes sammen med en opfattelse af,

at ledelsen ikke er lydhar overfor de oplevede udfordringer med at na det hele eller i
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relation til en frustration over at skulle udfgre noget, der er umiddelbart perciperes

som veerende meningslgst.

| kontrast til den rene registrering star de lidt "stgrre” skriveopgaver som f.eks.
kandidatevalueringer eller progressionsrapporter. Opgaver, som anses for at veere
mere kraevende, men ogsa potentielt mere tilfredsstillende og meningsfuldt arbejde.
Her har konsulenten mulighed for at bruge sine kreative egenskaber og ggre en
forskel for kandidaterne ved at lave en "god” beskrivelse. En positiv og aktiv
identifikation med denne del af arbejdet er ofte koblet direkte til selvfortaellinger om
behovet for udvikling og fordybelse.

2: Kvalitet og veerdier

Konsulenternes arbejde er kendetegnet ved, at de har en konstant og teet kontakt til
mange mennesker hver eneste dag herunder samarbejdspartnere, kunder og
kandidater. Bade internt og eksternt er der behov for en feelles forstaelse af, hvad
det vil sige at handle korrekt. Denne forstaelse er til konstant forhandling i det
daglige liv i organisationen. Alle organisationsmedlemmerne tager del i den dialog,
der handler om, hvad det vil sige at "ggre et godt stykke arbejde” eller "agere i
overensstemmelse med virksomhedens veerdier”. Der eksisterer en overordnet
kollektive forteelling om veerdibaseret arbejde: Veerdierne (gensidig respekt,
samarbejde, resultatskabelse og innovation) ligger til grund for den made alle
organisationsmedlemmerne agerer i forhold til hinanden og andre. Denne forteelling
optreeder i savel eksterne (f.eks. overfor potentielle kunder) som interne (overfor nye

medarbejdere, pa intranettet osv.) sammenhaenge.

De Identifikationsprocesser, som er relateret til de kollektive fortaellinger om kvalitet
og veerdier fremstar refleksive og dynamiske. De formuleres og reformuleres i
mange forskellige organisatoriske sammenhaenge af savel ledelse som konsulenter.
| konsulenternes forteellinger om det daglige arbejde, er der eksempler pa en positiv
og aktiv identifikation med den overordnede kollektive forteelling om det
veerdibaserede arbejde.

Interviewer: Hvor tit er det (at du rykker noget for en person)?

Konsulent: Det er meget tit. Det bliver ved med at veere et drive for dig. Sadan er det bare, det vil
mine kollegaer ogsa sige. Ellers kunne man bare sidde pa et jobcenter og stemple papirer, det er der,
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jeg mener, at vi gar en forskel. Selvfalgelig er der en masse ting vi skal overholde, men samtidigt skal
vi bruge vores veerdier til at flytte nogle mennesker i en retning. Det er ogsa fedt, nar folk siger, at
de er glade for at have veeret her. Det er der mange, der ggr (konsulent).

Konsulent: (...) Min chef havde godkendt det, og synes ogsa, at det var det, vi skulle gare og sa er
det selvfalgelig, det vi gar baseret pa de veerdier, vi har. Hvis vi har sagt ja til at samarbejde, s&
samarbejder vi, indtil vi har naet et resultat, som alle kan veere tilfreds med.

Interviewer: @konomisk ville | have faet mere ud af at sende ham i arbejde?

Konsulent: Ja.

Interviewer: Er det virksomhedens veerdier?

Konsulent: Ja og det har jeg det godt med.

Interviewer: Du fgler de her veerdier i dit daglige arbejde?

Konsulent: Ja, det gar jeg.

Teet koblet til den organisatoriske dialog om veerdier er der en konstant forhandling
af betydningen af “kvalitet” og af, hvad det vil sige "at ggre det rigtige”. Kvalitet
optreeder i mange forskellige organisatoriske sammenhaenge og bliver ofte ksedet
sammen med det "at ggre et godt stykke arbejde”. Kvalitet er oftest mest synlig i
relation til de situationer, hvor "kvaliteten halter”, eller hvor arbejdet ikke lever op til
en individuel eller kollektiv opfattelse af, hvad kvalitet er.

Jeg havde simpelthen for mange opgaver, det betad, at der var mindre kvalitet og status haltede. Jeg

hader, nér jeg ikke nar ud og sige hej til kandidaterne. Tingene skal vaere i orden. Vi skal holde det vi
lover. Ellers er det ikke kvalitet (konsulent).

Den manglende kvalitet kommer til udtryk i en ambivalens eller negativ identifikation
i relation til den kollektive forteelling om veerdibaseret arbejde og kvalitet. | citatet
taler konsulenten sig op mod den kollektive opfattelse af, hvad der er kvalitet. | den
retrospektive  meningsskabelsesproces kobles den individuelle og den
organisatoriske identitetskonstruktion. Der er et jeg, som "hader” og et vi, som "skal

holde det, vi lover”.
3: Rammer og betingelser

Skitso-identifikation eller ambivalens optreeder ofte som en dualitet mellem selve
arbejdet med at lgse opgaver eller "flytte” kandidater pa den ene side og
betingelserne for arbejdet pa den anden side. Pa den ene side udtrykkes en positiv
og aktiv identifikation med de kollektive forteellinger om det meningsfulde i at gore
alle glade, flytte mennesker eller lgse udfordrende opgaver — forteellinger, der let
relateres til en positiv selvforteelling om f.eks. at veere kvalitetsbevidst eller om gerne
at ville gare en forskel. | kontrast hertil star den negative og aktive dis-identifikation,
som ofte er relateret til betingelserne for arbejdet. Herunder de organisatoriske og
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"branchemaessige” rammer, kundepraeferencer og modstand hos kandidater. Igen
far kvalitetsopfattelsen en central plads i den retrospektive meningsskabelse, idet
udtryk for ambivalent identifikation optreeder, nar omsteendighederne ger det
vanskeligt at opnd den gnskede kvalitet i det meningsfulde arbejde med
kandidaterne og kunder.

Der er nogle ting jeg skal vende mig til i forhold til kommunen, det er lidt vilkarene, nar man arbejder

med kommunen (konsulent).

(konsulenten forteeller i dette citat om et tidligere arbejde)

Konsulent : Min chef sagde til mig: "du forvalter bare en lov, det er ikke dig, der har opfundet den”.
Men som menneske er jeg ikke typen, der kan det, det er for ondskabsfuldt.

Interviewer: Du brgd dig ikke om at veere en del af det?

Konsulent: Nej det fales som at sta op om morgenen og tage hen et sted for at skulle veere
ondskabsfuld. Tage hjem og have det skidt over, at man er den man er. Her der star jeg op med et
smil hver morgen og glaeder mig til at komme pa arbejde.

Jeg har ikke faet noget intro eller noget, og sadan er proceduren lidt, og s& ma man sku laere det. Jeg
ved ikke om det er ok, det er ok for mig. Jeg har veeret i gang leenge og har erfaring. For unge
konsulenter er det en udfordring (konsulent).

De tydeligste eksempler pa dis-identifikation er i forteellinger om situationer, hvor
konsulenten ikke fglte sig i stand til at ggre et godt stykke arbejde. Dis-identifikation
er ofte forbundet med fragmentation og usammenhang og kommer til udtryk i en
abenlys mangel pa loyalitet eller sammenhgrighedsfglelse i relation til branche,

organisation og ledelse.

Der mangler folk, og sa ville det godt kunne blive godt. S& ville der veere tid til at fa& dem
(kandidaterne) ud. Jeg har ikke tid til at formidle kandidaterne. Det er som om vi skal farst skal
braende ud (...) vi siger det hver dag, og det har vi gjort i flere maneder, men der kommer ikke nogen,
det er ved at blive for meget nu (konsulent).

Der stilles spargsmalstegn ved den kollektive organisationsfortzelling omkring
virksomhedens veerdier og kvalitet i arbejdet. Der er i citatet et "vi” som er adskilt fra
ledelsen og organisationen. Karakteristisk for den aktive negative dis-identifikation
er, at den ofte medfarer en tilflugt i identifikation med en undergruppe (Humphreys
og Brown, 2002) her kollegaer, eller med separate aspekter af arbejdet, som f.eks.
en specifik opgave, som fortsat giver mening i relation til den individuelle
selvdefinition. Der er ikke tale om en statist tilstand af en aktiv og negativ
identifikation med ledelse eller organisation, det er igen en dynamisk og refleksiv
proces "(...) sa ville det godt kunne blive godt. Sa ville der veere tid til at fa dem
(kandidaterne) ud”. Som ikke ngdvendigvis er relateret til alle aspekter af livet i

organisationen.
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| handteringen af betingelserne eller omsteendighederne kommer de personlige
praeferencer til at fremstd som en vigtig forudseetning for at kunne navigere i det

komplekse virvar af hensyn, som konsulenterne star overfor i deres daglige arbejde.

For det farste, at jeg egentlig holdt fast i det, jeg kunne meaerke, var det rigtige, selv om jeg godt var
klar over, at et eller andet sted, sa var jeg jo ved at gdeleegge det for mig selv. Fordi han havde
(kunden) jo sagt, at han skulle have to. Da jeg sagde til ham, at: "Jeg har kun en”, s& kunne jeg godt
have risikeret, at han ville sige, jamen sa kan det bare veere lige meget. Sa er det ikke interessant, sa
ma vi vente til vi finder en anden og sa smutter den farste (kandidat) jo. S& man kan sige, var det
smart eller var det ikke smart? heldigvis endte det godt i denne her situation, men det var i hvert fald
rigtigt rart, at jeg kunne meerke, jeg holdt sku ved det, som jeg troede pa var rigtigt, og at det sa ender
godt, s er det er jo helt fantastisk( konsulent)

Jeg har lgst opgaven og gjort mit arbejde, ikke med det resultat jeg ville. Det var ikke en behagelig
opgave at teenke tilbage pa, men det var godt, at jeg ikke gav op (konsulent).

Selv om opgaven ikke ngdvendigvis er Igst tilfredsstillende i henhold til konsulentens
individuelle opfattelse af, hvad det vil sige at gere arbejdet godt, sa skaber
konsulenterne retrospektivt mening i det potentielt utilfredsstillende ved at traekke pa
kollektive forestillinger om, hvad det vil sige "at lgse opgaven” eller "lgse opgaven

korrekt” eller ved at tilskrive det "at holde fast” stor betydning.

Den personlige opfattelse af det, der er "rigtigt” at gere eller et "godt” resultat er i
konstant dialog med det kollektive. Nar dis-identifikation relateres til en fglelse af
personlig utilstreekkelighed i arbejdet er den ofte keedet sammen med aspekter af
selvdefinitionen, som ikke "passer til” eller stemmer overens med betingelserne i

arbejdet, organisationen eller branchen.

Jeg har sveert ved at slippe det, og jeg involverer mig for meget. Jeg mgder nogle gange nogle
kandidater, som er helt hablgse, og det synes jeg, er smadder synd for dem, men jeg har bare sveert
ved at hjaeelpe dem videre fra, hvor de er, fordi de er hablgse. Jeg m& ogsa skuffe mange, og det
teerer pa mig, og det teerer ogsa pa mig, nar kandidaterne f.eks. springer fra. Og alle de ting har taeret
rigtigt meget p& mig og alle de ting, det kan du ikke rigtigt forklare. Det kommer an pa, hvordan du er
som person. Jeg var jo godt klar over, at nar 10 personer sgger et job, sa skal 9 af dem jo have et
afslag, men jeg havde ikke forestillet mig, at det ville veere sa hardt for mig, som det er (konsulent).

Konsulent: Jeg har neesten lige siddet med en anden stilling, hvor jeg ikke synes, jeg var den rigtige
til det, men af forskellige arsager endte det med, at det var mig (...) Sa jeg vil sige, at i den konkrete
sag, der fglte jeg mig fuldsteendig utilstraekkelig.

Interviewer: Men du lgste den?

Konsulent: Ja, jeg lgste den, men jeg fglte mig fuldsteendig utilstraekkelig.

Interviewer: Gik det godt?

Konsulent: ja det gjorde det, men det var ikke nogen rar oplevelse. Hele vejen igennem processen
har jeg bare ikke fglt, at jeg kunne lgse opgaven 100%.
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Eksemplerne illustrerer den harfine graense for, hvornar en opgave vurderes som
veerende lgst tilfredsstillende eller ikke tilfredsstillende. Det, der er ’rigtigt” eller

"forkert” er til konstant forhandling og teet knyttet til den individuelle selvdefinition.
4: Preestationer og gkonomi

Den branche, som konsulenterne opererer i beskrives ofte som "ben hard”. Der er i
organisationen en stor grad af abenhed omkring de gkonomiske resultater. De bliver
gennemgaet pa manedsmgder og lagt ud pa intranettet Dette til trods er det
wkonomiske aspekt stort set ikke eksisterende i konsulenternes forteellinger om det
daglige arbejde. Nar gkonomi i sjeeldne tilfeelde optraeder, er det ofte i form af en
dualitet mellem det "vigtige” i arbejdet og de gkonomiske resultater:

Interviewer: Det er ikke det (de gkonomiske resultater) der driver veerker?

Konsulent: Det er det vel, men det er ikke det, der er afggrende det for mig. Man skal ikke veere i det
her arbejde, medmindre man ogsa har et socialt hjerte. Men der skal veere respekt for mennesker,
det skal veere deres interesser. Jeg vil ikke presse folk ud i noget og sa skal der veere kvalitet i det,
jeg laver.

Interviewer: Og det er der plads til her?

Konsulent: Ja, vi har travit, men jeg synes ogsa, der er plads, jeg er godt klar over at der ogsa er en
bundlinje. Jeg kan godt se, at penge er jo ngdt til at veere en del af det, ellers kan det jo ikke haenge

sammen. Men sa laenge jeg ved, at virksomheden har veerdier og er villig til at efterleve dem, sa kan
jeg leve med det.

| deres selvforteellinger taler konsulenterne sig op imod de ledelsesmeessige
forteellinger om vigtigheden af at tjene penge. Konsulenterne er bevidste om, at der
er en gkonomisk bundlinje, som er ngdvendig for virksomhedens overlevelse, men
der er i konsulenternes meningsskabelsesprocesser en kollektiv insisteren pa, at det
ikke er de gkonomiske resultater, der afgar veerdien arbejdet.

(...) jeg handler efter de ting, jeg tror pa, og det, jeg mener, er rigtigt, og hvis rammerne ikke kan
beere det, sa er det ikke her, jeg skal vaere (...) fordi sa leenge, jeg felger mine egne veerdier, sa er

det ikke galt, s& kan jeg ikke skydes ned, sa kan det godt veere, at jeg ikke laver verdens bedste
resultat pa bundlinjen, men jeg ger det rigtige (konsulent).

Czarniawska og Mazza (2003) beskriver, hvordan en preemis for konsulentarbejdet
er, at fakturerbarheden er en direkte indikation for den enkelte konsulents
preestation. Konsulenterne i denne undersggelse er i princippet underlagt samme
betingelse. De er produktet og deres evne til at levere det, som kunder og
kandidater efterspgrger, er afggrende for virksomhedens gkonomiske succes og
overlevelse. Konsulenterne er bevidste om dette, men forteellingerne vidner om

kollektive meningsskabelsesprocesser, hvor fokus flyttes fra de @konomiske
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resultater til processerne i arbejdet, og hvor der er mulighed for i stedet at fokusere
pa de mange "sma succeser’ eller "det menneskelige” — aspekter, som ikke
ngdvendigvis er direkte relateret til eller i overensstemmelse med at skabe

gkonomisk resultater.
5: Succes og fiasko

Der er i organisationen tradition for at udveksle individuelle og kollektive
succesforteellinger.  Succesforteellingerne  handler i det daglige og i
arbejdspraksisforteellingerne ofte om at gere en ekstra indsats overfor kunder,

samarbejdspartnere og kandidater:

Det er de gode historier, der giver gode dage, og det er jo sa dem, vi hele tiden prgver at skabe.

Sadan en historie. En mand, der ligner dgden fra Libeck og nu er frisk og glad for sit arbejde, det er
fantastisk, det beerer lgnnen i sig selv (konsulent).

Der teenkte jeg bare ja, det nytter, det er jo ikke noget, der hgrer med til jobbet. Det er noget der gar
en forskel, at han maerker den der rigtige oprigtige interesse i ham som menneske (konsulent).

Jamen det var rart, det er selvfglgelig ogsa godt, nar folk gar i arbejde, men jeg synes altid det er rart,
nar jeg ger en ekstra indsats, fordi teknisk set er det ikke noget, vi far penge for (konsulent).

For mig er det ofte, nar jeg gar det som ikke engang er mit arbejde, altsd, nar jeg yder det der ekstra
og seerlige. Hvor det ikke handler om gkonomi, eller mit job eller hvad der star i kontrakten, men hvor
det er de der rent menneskelige ting (konsulent).

Konsulenterne differentierer i deres forteellinger ofte mellem, det der er "jobbet” og
det at ggre en ekstraordinaer indsats. Mange af succesforteellingerne handler om,
den ekstraordineaere individuelle eller kollektive indsats og vidner om en teet kobling
mellem den individuelle og den kollektive opfattelse af, hvad det vil sige at have
succes. Der er saledes i mange af forteellingerne en positiv og aktiv identifikation
mellem de individuelle og kollektive forteellinger om at skabe succes via en
ekstraordineer indsats. Men ligesom med kvalitet er opfattelsen af succes
divergerende i sin optreeden pa tveers af arbejdspraksisforteellinger og
organisatoriske sammenhange. Nuancerne i beskrivelserne af, hvad det vil sige at
"have succes” er et godt eksempel pad samspillet mellem den kollektive og den
individuelle identitetskonstruktion — en evigt igangveerende proces, hvor
selvfortzellinger (individuelle som kollektive) tilpasses sa de giver mening.

Det er givende, at fa folk i arbejde. Men her kan du flytte folk fra at veere livstruede til at finde mening
med livet, det er noget, der rykker (konsulent).
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At Lars (kandidat) han kom i dag og var her hele dagen, det er en lille succes og engang, nar han er
faerdig her, og livet det karer for ham igen, sa er det en keempe stor succes (konsulent).

Huvis jeg kan finde ud af at flytte folk personligt eller fagligt blot ved at saette mig ned og stille de

rigtige spargsmal, sa synes jeg sku, jeg er dygtig. Sa er der ikke meget andet, der giver mig starre
succes (konsulent).

Succeshistorierne er ofte forteellinger om en kandidat, som fik det bedre, eller en
vanskelig opgave, der blev Igst mod alle odds og til alles tilfredsstillelse. Det er ofte i
denne type af forteellinger, hvor konsulenterne giver udtryk for, at arbejdet er
meningsfuldt og stemmer overens med en personlig identitetsforteelling om behovet
for f.eks. udfordringer, udvikling og succes eller for at ggre folk glade:

Det er vigtigt for mig, at kunne se resultaterne. Jeg er en meget malrettet person, sa hvis jeg ikke ser
nogle resultater, sa faler jeg bare, at det gang pa gang er nederlag. Jeg skal have succes ud af det.

(...) jeg kan godt lide at gere andre glade, jeg er meget eksternt refererende, og sa bliver jeg selv
glad (konsulent)

Der er en teette kobling mellem den individuelle selvdefinition og arbejdet. |
konsulenternes forteellinger om deres daglige arbejde er der flest succeshistorier,
men der er ikke langt fra succes til fiasko, og alle opgaver fremstar som potentielle
personlige fiaskoer.

Jeg har altid sagt, at jeg vil kunne se mig selv i gjnene. Jamen det er bare en rar fglelse, og det er
vigtigt for mig, jeg vil gerne gare mine ting godt og lykkes det, sa er det fedt, og det der med over for
kunder, jamen jeg vil ikke love dem for meget. Det er lidt det der med angsten for ikke at kunne leve
op til det, fordi den haenger da ogsé over mig. Altsa at &h gud, s& bliver de sure. Jeg vil gerne have,
at jeg gar mit arbejde godt, og at alle synes det. Jeg har haft en opgave, der ikke lykkedes og efter tre
maneder matte vi konstatere, at det her, det lykkedes ikke, og jeg synes, jeg keempede en brag kamp
(...)Det har veeret en enorm udfordring, men det er da smadder zrgerligt efter tre maneder at

konstatere, na ja det gik sa ikke. Men egentlig, fordi jeg sa vidste, at jeg har gjort, hvad jeg kunne, jeg
har lagt den indsats og virkelig forsggt, jamen sa kan jeg jo ikke gare mere (konsulent).

"Fiaskofortaellingerne” er forteellinger om en darlig arbejdsdag eller en opgave, der
ikke blev udfart tilfredsstillende. Hvor succesforteellingerne ofte beskriver konkrete
heendelsesforlgb, sa er fiaskoforteellingerne tit om hypotetiske og tematisk-
centrerede begivenheder med en Kkairotic tidsramme (en forteelling, hvor vigtige
begivenheder fremhaeves, uden hensynstagen til kronologi).

Der er dage, hvor alt kokser, folk er sure, kollegaerne er sure, systemerne duer ikke og sa videre. Der
er fa af de dage, men det sker (konsulent).

Arbejdets plads i livet

Konsulenterne i denne undersggelse er vidensarbejdere i en ekstrem grad. Ikke

alene er de virksomhedens vigtigste ressource, de er det redskab, hvormed
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virksomheden mgder kunder og kandidater hver dag. Der er naturligvis forskellige
procedurer og metoder, men det er konsulenterne, der ved deres indsats ggr en
forskel for kunder, kandidater og samarbejdspartnere. Den neutrale identifikation er
stort set ikke tilstedevaerende, nar det geelder konsulenternes beskrivelser af deres
daglige arbejde med kandidater og kunder. | konsulenternes selvforteellinger er der
udtryk for impartialitet eller neutral identifikation i relation til ledelse, organisation

eller branche, men ikke i relation til det daglige arbejde. Det er aldrig "bare et job”.

Konsulentarbejdet beskrives i livet i organisationen og pa tveers af interview som et
benhardt og kreevende arbejde, som er potentielt stressende og opslidende:

Det, der ger folk treette og sure, det er, nar man tager tingene ind. Sa pa et eller andet tidspunkt, der
sker det, det har jeg set nok kollegaer til (...) Jeg kan ikke seette ord pa "det er det, der gar det” —
men det er det her arbejde med det her felt og de her mennesker og i det omfang, vi gar det. Hvis
man ikke er opmaerksom, sa slider det pa en uden, at man laegger maerke til det. Det har jeg leert et
eller andet i forhold til at fa lagt afstand til det og ikke stresse efter malene. Hvis du hele tiden stresser

for at na resultater, det kan du ikke, du er ngdt til at leve i nuet. Det skal kandidaterne og det skal
konsulenterne ogsa (konsulent).

Det er mange mennesker, at komme i kontakt med p& en dag. Man er brugt, ndr man har fri og bliver
meget treet efter s& mange samtaler (konsulent).

Interviewer: Det er hardt arbejde?
Konsulent: Ja, det er det, men jeg kan godt leegge frakken fra mig, nar jeg kommer hjem, men man
bruger jo sig selv. Man bruger de erfaringer man har, derfor er det godt at have nogle erfaringer

Konsulenten har i sit daglige arbejde kontakt til mange forskellige mennesker hver
dag og befinder sig i situationer af konstant hensynstagen til kandidater, kunder,
samarbejdspartnere, kollegaer og ledelse. Grupper som hver iseer sjeeldent udgar
en enhed i relation til preeferencer. Den retrospektive meningsskabelse i mange af
forteellingerne vidner om to mulige mader at navigere mellem de ofte modsatrettede
"krav” og forventninger. Den ene er at saette de individuelt eller kollektivt definerede
preeferencer i centrum og navigere efter en opfattelse af, hvad der er "det rigtige” at
gore. Den anden strategi er at forsgge at undgd den ekstreme bgijelighed
(Czarniawska og Mazza, 2003) ved at placere fokus et eller to steder. Nogle
konsulenter beskriver f.eks. en aktiv og positivt identifikation med forteellingen om, at
det centrale i arbejdet er at flytte og hjeelpe mennesker. Mens andre skaber mening,
i det de gar, ved f.eks. at fokusere pa det kollegiale feellesskab, relationer til kunder

osv. Det illustrerer, hvordan individer og grupper i en eller anden udstraekning har
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mulighed for at forteelle deres egen "virkelighed” men, at det altid sker inden for

rammerne af de tilgeengelige sociale diskurser (Humphreys and Brown, 2002).

Det daglige arbejde "fylder” i konsulenternes liv og kreever meget energi. Nogle
forteellinger afspejler en organisatorisk dialog, som handler om, hvor meget arbejdet
fylder eller "bgr” fylde i konsulentens liv.

Det der kommer bag pa mig er, hvor meget det teerer, at have med mange mennesker at gare i lgbet
af dagen, hvordan det kan treette en (...) det er kommet bag p& mig, hvor benhéardt arbejde det
egentlig er (...) Jeg bliver treet, det har givet sig udslag i, at jeg har vaeret treet, nar jeg kom hjem. Og

det er gdet ud over min familie. Det har vaeret pa den made, det har veeret hardt for mig. Der tror jeg,
at denne her jobtype gar, at jeg bruger meget energi pa det.

Nar arbejdet fylder eller kraever for meget er der ofte ikke langt til den negative og
aktive identifikation med organisation, branche eller ledelse. Konstateringen af, at
arbejdet tager for meget tid eller energi er sjeeldent neutral i sit udtryk, den keedes
ofte sammen med en ledelse, der "strammer skruen” for meget eller en branche,

som er meget gkonomisk i sit fokus og derfor forsgsmmer det menneskelige aspekt.
Analytiske pointer og ledelsesmaessige implikationer

| analysen har vi forsggt at illustrere det komplekse mgnster af identifikation, som
manifesteres af organisationsmedlemmerne i den pageeldende case virksomhed. De
kollektive forteellinger er, aldrig feerdige eller konsistente enheder de optreeder i
brudstykker i flere organisatoriske sammenhaenge (herunder interview) pa tveers af
tid og sted. De varierer i form, funktion og indhold og de er aldrig
konsensuspreegede forteellinger som til enhver tid er udtryk for en for alle

organisationsmedlemmer fzelles forstaelse eller fortolkning.

Det overordnede tema for denne delanalyse er arbejdspraksis. Ved i forskningen at
fokusere pa det daglige arbejde og de meningsskabelsesprocesser, der er relateret
til dette arbejde, kommer vi teettere pa dynamikkerne i organisering og samtidigt
giver det os mulighed for at studere netop det pluralistiske, polyfoniske og

dynamiske aspekt af livet i organisationen.

Der er tale om en delanalyse, og der er derfor ikke egentlige forskningsmaessige
konklusioner i dette paper. Men der er en raekke elementer, som fremstar centrale

0g interessante, og som har inspireret os til en debat om den ledelsesmaessige
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udfordring, det er at fa anseettelsesforholdet eller samarbejdsrelationen mellem

individ og organisation til at give mening og skabe veerdi for begge parter.

| dette afsnit har vi udvalgt seks pointer fra delanalysen for pa baggrund her af at
preesentere nogle af de ledelsesmaessige implikationer, som vi ser dem. Der er ikke
tale om lgsninger men om refleksioner, som vi gleeder os til at diskutere ved

konferencen.

1: Analysen illustrerer, at Konsulenterne er vidensmedarbejdere i ekstrem grad. De
er det redskab, hvormed virksomheden mgder kunder og kandidater hver dag. At
denne situation er sa markant har helt overordnet nogle vaesentlige
ledelsesmaessige implikationer i forhold til personaleledelse samt vigtigheden heraf.
Nar konsulenterne pa denne made udger ngglen til virkksomhedens gkonomiske
succes og overlevelse og samtidigt bruger dem selv som redskab implicerer dette
faktum alene, at evnen til ledelsesmaessigt at arbejde med en lsengere "fastholdelse”
og gensidigt "velfungerende” relationer er afgarende for bade virksomhedens og
lederens egen succes. Personaleledelseselementet i lederjobbet bgr saledes fylde

relativt meget og gives stor grad af opmaerksomhed.

2: Analysen vidner om en teet kobling mellem succes eller fiasko i opgavelgsningen
og den enkelte konsulents narrative selvdefinition. Alle opgaver fremstar som
potentielle personlige fiaskoer. Om en konsekvens af konsulentrollen bruger
Czarniawska og Mazza, (2003) betegnelsen the fragility of self-esteem, which
makes consultants look for possible sources of pride and self-assertion (s. 11).
Succesforteellingerne er potentielle kilder til stolthed og bekraeftelse for
konsulenterne. Men der er en "skrgbelighed” i at bade succes og fiasko kobles til
den personlige utilstraekkelighed. Samtidigt er der en tendens til, at dis-identifikation
eller ambivalens i relation til ledelse og organisation optreeder, nar det ikke er muligt

at udfgre arbejdet tilfredsstillende.

Dette leder til en ekstraordineer ledelsesmaessig udfordring dels i forhold til at
perspektivere “"succesopfattelsen” blandt medarbejdere og dels i forhold til at
understgtte medarbejdernes mulighed for at udfegre arbejdet tilfredsstillende. Heraf
ser vi umiddelbart 4 vaesentlige ledelsesmeaessige implikationer:
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e At lederen prioriterer at indga i daglig dialog om fiasko og succes i jobbet med
den enkelte medarbejder, herunder perspektivere bade succesoplevelsen og
fiaskooplevelsen.

e At lederen forstar, respekterer og handterer den naere kobling mellem
selvdefinition og succes/fiaskofglelsen. Herunder, at lederen har mod og
kundskab til at indga i en dialog omkring den individuelle meningsskabelse og
selvopfattelse i relation til det daglige arbejde. Og i den forbindelse eventuelt
"hjeelpe” medarbejderen med at adskille aspekter af selvdefinition fra
eventuelle fiaskooplevelser. Ved f.eks. at understgtte de retrospektive
meningsskabelsesprocesser, som er relateret til, at "alt er gjort efter bogen”.

e At lederen er opmeerksom pa til hver en tid at rekruttere og
kompetenceudvikle medarbejdere til at have de rette personlige og faglige
kompetencer til at opna flest mulige succeser i jobbet.

e At lederen er opmeerksom pa sammen med medarbejderne at definere, hvilke
elementer i jobbet medarbejderen selv er herre over og hvilke elementer, der
er uundgaelige rammer og Dbetingelser for arbejdet. Dermed vil
medarbejderen i visse situationer kunne adskille en eventuel fiasko fra egen
"performance” og selvopfattelse — og evt. tilskrive den manglende succes
udefrakommende faktorer. Nar rammer og betingelser pa denne made bliver
del af en aben og aerlig dialog mellem leder og konsulent, kan de maske oven
i kgbet komme til at fremsta som en feelles udfordring og ikke som
ledelsesmaessig "utilstraekkelighed”.

3: Det polyfoniske og pluralistiske aspekt af livet i organisationen har konsekvenser
for den ledelsesmeessige udfordring. Ledelsen kan aldrig skabe én
sammenhaengende organisationsfortaelling. Forskellige fortolkninger af
"virkeligheden” er ikke et spgrgsmal om darlig ledelsesmaessig kommunikation — det
er en preemis. Forteellinger bliver produceret, reproducere og forhandlet hele tiden
og i alle organisatoriske sammenhaenge, og det er ikke muligt at "kontrollere”

dialogen i den polyfoniske organisation.

De dynamiske individuelle og kollektive meningsskabelsesprocesser er ikke altid i
overensstemmelse med det som ud fra et ledelsesmaessigt perspektiv er centralt.
Ledelsesarbejdet udfares i et rum” eller en "virkelighed”, hvor den organisatoriske
kommunikation til en vis grad er ustyrbar og bottom-up konstrueret. Det kreever af
lederen, at denne er teet pa forteellingerne og "lytter til organisationen” men samtidigt
forsager at holde retning og kontinuitet i forhold til vicksomhedens overordnede mal.

| relation til personaleledelse ma lederen acceptere, at det i en vis udstraekning er

medarbejderens virkelighedsopfattelse”, som danner udgangspunktet for
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udviklingen af den velfungerende relation mellem medarbejder og
leder/organisation/job. | den konkrete undersggelse fremstar konsulenternes
personlige preeferencer og den individuelle meningsskabelse som et "kompas” eller
en buffer i relation til de mange modsatrettede krav og forventninger. For at
understgtte dette kan lederen forsgge sa vidt muligt og med respekt for regler og
rammer at ggre plads til medarbejderens individuelle fortolkning og ikke forsgge at
tage monopol pa "virkeligheden”. Men det kreever, at lederen er i stand til at arbejde
med sin egen tolerance for forskelligheder (Smircich og Stubbart, 1985),.

4: Analysen viser et tet samspil mellem den individuelle og kollektive
meningsskabelse i relation til betydningen af f.eks. succes, kvalitet og mening i
jobbet. Betydningen af f.eks. generelle branchenormer, organisatoriske mal eller
ledelseskrav bliver kontinuerligt forhandlet i de individuelle og kollektive forteellinger
om arbejde. Dette repraesenterer en ledelsesmaessig udfordring, som dels saetter
behovet for den individuelle ledelse i forgrunden og dels fremhaever behovet for
ledelsesmaessigt at "kende” og arbejde med den enkeltes normer for vurdering af
egen indsats. Der er ikke noget, der er "givet” heller ikke betydningen af regler eller

malsaetninger.

5: Det meningsfulde i arbejdet med mennesker fremstar som en veesentlig drivkraft
for konsulenterne. Analysen viser, at den individuelle og kollektive meningsskabelse
har betydning for, hvordan arbejdet opfattes og udferes. Hvilket i sig selv
understreger, at meningsskabelse i jobbet mad have en fremtraedende plads i
ledelsesopgaven og i dialogen mellem leder og medarbejder. Der eksisterer her en
mulighed for lederen i at "fordele” ansvaret for "fastholdelsen” mellem bade leder og
medarbejder. Ved at indga i en dialog med medarbejderen om dennes personlige
preeferencer og overbevisninger skaber lederen en situation, hvor begge parter har
et gensidigt ansvar for at udveksle informationer om, hvad der bringer mening og
hvad, der ikke gar og dermed sammen skabe et feelles arbejdsgrundlag. P& denne
made bliver det ikke udelukkende lederens ansvar at arbejdet giver mening for

medarbejderen, det bliver et faelles ansvar.

6: Den konstante forhandling af betydningen af veerdier og kvalitet i relation til

arbejdspraksis fremstar i sig selv som et positivt udtryk for, at der er en bevidsthed

22



om og prioritering af dette. Det er en dialog, som lederen bevidst kan indga i og
veere med til at folde ud eventuelt ogsa til at involvere andre interessenter som f.eks.
kandidater og kunder. Nar lederen i relation til det daglige arbejde opsaetter mal eller
retningslinjer, vil disse mal indgd i den individuelle og kollektive meningsskabelse
omkring kvalitet og veerdier i arbejdet. Her er det vigtigt at anerkende, at
betydningen af begreber som kvalitet, mal og vaerdier til stadighed er til forhandling.
Lederen kan ikke beslutte, at noget f.eks. er kvalitet, men ma som alle andre
organisationsmedlemmer indga i den organisatoriske dialog. Bevidstheden om dette
repreesenterer en mulighed for lederen i forhold til at forsgge at arbejde med det

feelles grundlag for forstaelsen af f.eks. kvalitet.
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