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Forord

Arbejdet med specialet har varet ca. %2 &r og har veeret speendende og givende rent fagligt og
personligt. Specialet er udsprunget af undren over og interesse for en proces, som implicerer
alle ansatte i en virksomhed. Jeg haber, specialet ogsa kan anvendes af andre til forstdelse af

nogle af de laereprocesser, som vi omgiver os med i forbindelse med medarbejderdeltagelse.

Jeg vil gerne takke min arbejdsplads fordi, de har udvist respekt mit studie - fleksibilitet i
arbejdet har gjort det muligt for mig at fuldfgre min masteruddannelse. En stor tak vil jeg ogsa
gerne rette til min daglige leder for moralsk opbakning og fordi tiden til, at fordybe mig blev
hgijt prioriteret. Jeg siger tak til min vejleder pa Aalborg Universitet for den gode sparring/-
vejledning, jeg gennem hele forlgbet har faet. Jeg takker alle interviewdeltagerne, laesetest-
personerne og repraesentanter fra Radet, bade for oplysninger og for deres veerdifulde hjzelp
og engagement, samt de personer, som har brugt tid pa at laese korrektur pa det danske og

engelske materiale.
Ogsa en tak til mine foraeldre for deres interesse og engagement. Sidst, men ikke mindst, vil

jeg takke min mand, for hans moralske opbakning og den stgtte og ro jeg har faet til, at kunne

fordybe mig i perioden med arbejdet med mit speciale.

Dina Due Yde
December 2006
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Summary

Does staff participation matter at all in a learning process?

Background

For two years, a Committee has been working on a competence concept to be implemented in
a company applying to all employees. In connection with a hearing, nine persons completed a
reading test. The test persons were to respond critically to two questions concerning a manual
made by the committee. The manual was supposed to create an overview of the aim and the
work involved with the competence concept. The Joint Cooperation Committee and the Local
Joint Cooperation Committee, the top management and the department managements were

involved as a part of the company’s formal structure.

The persons completing the reading test were selected by departments according to criteria
laid down by the Committee. According to the criteria test persons had to be very dedicated
and they had to be interested in the competence concept. The Committee gave the test
persons two questions. The task had to be completed in ten days. The test persons worked
with the two questions individually and replied in writing. In addition, they gave feedback on
content and connections between the company’s espoused theories and their own theories-in-
use. The Committee made a summary of the feedback from the test persons but did not
forward this to the test persons after the hearing. The test persons thus did neither receive
response on their contribution nor on how their contribution had been used. In return for their
effort they received a box of chocolate. In the summary the Committee had described the

contributions of the test persons and which items neither of the test persons could recognize.
Aim

In this master project I wish to answer the following questions: To which extent does the test
persons experience that they influence final decisions - and how does this correspond to the
expectations of the Committee? Does the test persons experience that learning is generated

through the staff involvement they have experienced in this case?
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Method

Through an empirical study and by including theory on staff involvement and organizational
learning, I will try to answer the above questions. Both Committee representatives and
representatives of the test persons took part in the interviews. Emergence of new and
important knowledge when interviewing the test persons, made it necessary to re-interview
the Committee. During my interview with the test persons I presented the Committee’s
summary, which they had not previously been acquainted with. This had interesting verbal and
non-verbal effects. During my work with the interviews I found relevant themes to answer my

project questions:

1. Resources
a. Knowledge as a resource
2. Expectations to the task - both test person and the Committee
3. Staff involvement
a. Experience of staff involvement during phase 1
b. Non-verbal reactions to the summary
c. Experience of staff involvement during phase 2
d. Ownership
e. Frustration
f. Reward
4. Learning
a. the test persons
b. the Committee

5. The future hearing process
Result

Many implications were involved in “experience” and the summary was the starting point of a
more nuanced reflection process of the test persons on the hearing they were a part of. The
reflection revealed a discrepancy between what the test persons experienced they could
influence and what they actually could influence. The interview indicated that the test persons
were upset when confronted with the summary, but through reflection in the interview, the
test persons realised that they had no influence on final decisions, but also that they did not
expect to have any influence. This had consequences for the ownership of the concept. The
lack of ownership influenced their experience of involvement. However, this did not make them

stop working with the implementation of the concept.
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The staff involvement level the test persons were a part of was at the lowest level of
involvement: The level of one-way-hearing where there are no opportunities for involvement
or debate. The Committee chose not to use all knowledge and feedback from the test persons.
This experience will not in the future keep them from taking part in a similar task if they find it
interesting. In the future they hope to be heard because of their knowledge and competences.
They expressed that they would not be demotivated in the long run even though they were

presented with the summary.

The test persons considered the task exciting, and they chose to work with the task, because
they were interested and dedicated. The work with the task was an expression of single-loop
learning. The test persons increased their knowledge of competence development and they
were interested in getting the concept to fit into their own every day work. This approach is an
expression of individual learning. This approach also was an expression of organizational
learning, because they took responsibility for their task and tried to create consistency
between their theories-in-use and the Committee's theories-in-use. The basis of organizational
inquiry will still exist even though the company at present does not work on changing their

espoused theories.
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Baggrund

Dette speciale er med udgangspunkt i en undren (som ikke relaterer sig til mit daglige
arbejde) fra en virksomhed, som jeg har teette relationer til. Virksomheden og personers

udtalelser, vil i dette speciale fremsta anonymiseret.

Specialet tager udgangspunkt i en case hvori medarbejder-deltagelse foregdr - hvorledes
dette har fungeret, vil specialet veere bygget op omkring. Specialet kunne dreje sig om hvilken
som helst type forandringsproces, men jeg retter blikket mod indfgring af et kompetence-
koncept, for at bruge dette som et eksempel pa den involvering som ledelsen &bner op for i

forandringsprocesser.

Hvorvidt denne medarbejderdeltagelse bidrager til lsering i organisationen, vil jeg sgge at fa
afdeekket.

Virksomheden

Virksomheden er et sygehus indenfor det offentlige sundhedsvaesen og personalet udggr ca.
3000 stillinger. Faggrupperne pa sygehuset omfatter folgende: sygeplejersker, radiografer,
s.0.s, leeger, bioanalytikere, sekretaerer, renggringspersonale, handvaerkere/-teknikere,

administrativ/IT m.v, portgrer, jordemgdre, fysio- og ergoterapeuter og fa andre.

Virksomheden arbejder systematik med kvalitetsudvikling og har en vision om, at veere et
professionelt og veldrevet universitetshospital med hgje mal og i fortsat udvikling.

Saledes ser virksomhedens organisationsdiagram® inkl. HMU (HovedMedarbejderUdvalg) og
LMU (LokalMedarbejderUdvalg) ud:

Topledelsen
P
Administrationen P S
‘ HMU
-
| ] | |
Afdelinger med Afdelinger med Afdelinger med Afdelinger med
overledere, overledere, overledere, overledere, LMU
funktionsledere funktionsledere funktionsledere funktionsledere
(medicinske afd., inkl. (kirurgiske afd. inkl. (div. laboratorier/ (div. Serviceafsnit)
ambulatorier) ambulatorier) Behandlingsafsnit)

! Overledere repreesenterer: oversygeplejerskerer|aatl.
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P3 sporet af kvalitet

Nar en medarbejder vaelger at forlade virksomheden, far de udleveret et spgrgeskema, som
har sigtet, at se pd dette valg. Via disse spgrgeskemaer til 504 fratreedende medarbejdere i
virksomheden, fandt man at 40,9% havde veeret til udviklingssamtale (MUS) og 49,6% ikke
havde. Tilsvarende har en arbejdsklimaundersggelse fra 2002-2004 (AKU) vist at 27% i
mindre grad har udbytte af MUS og 11% slet ikke har gavn af den (N=1.178). AKUén viste
flere ting, men det mest gennemgribende var at, medarbejdere var utilfredse med MUS. MUS
viste sig ikke, at veere gennemfgrt systematisk, hvilket er et problem da medarbejder-
udvikling er et malepunkt i strategien i virksomheden. Konsekvensen af manglende MUS var,

at medarbejdere i bred udstraekning ikke opndede meruddannelse eller kurser som gnsket.

Sygehuset aendrer fokus med medarbejdersamtalen

Virksomheden havde brug for andringer i henhold til nuvaerende kompetencekoncept, hvorfor
virksomhedens gverste ledelse, sammen med et sdkaldt kompetencerad? (fremover, Rad),
veelger, at tilfgre det nuveerende kompetencekoncept nye tanker og dermed indfgre et
grundlaeggende, nyt kompetencekoncept for, at tilgodese medarbejdernes behov. Gennem
arbejdet i R&det, hvor formen for kompetenceudvikling, gennem et par ar, er diskuteret, bliver
det vedtaget at kompetencekonceptet, som man i topledelsen har valgt, skal veere geeldende
for hele virksomheden. Radet udarbejder herpd en handbog, som er gaeldende for alle ledere
og medarbejdere, og som skal ggre det lettere at forstd og arbejde med konceptet i praksis.
Handbogen er taenkt som en guide, en hjalp og en introduktion. Konceptet skal gzelde
fglgende faggrupper/afdelinger; bioanalytikere, dizetister, ergoterapeuter, fysioterapeuter,
jordemgdre, laegesekretaerer, medarbejdere i administrationen, medarbejdere ved drifts- og
serviceafdelingen, medarbejdere i indkgb og logistikafdelingen, padagoger, radiografer, social-

og sundhedsassistenter, socialradgivere, sygehjzelpere og sygeplejersker, pa sigt ogsa laeger.

Baggrund for valget af nyt koncept

Der kan naturligvis veere flere grunde til, at kompetencekonceptet skal fornys eller videre-
udvikles. P38 den ene side ggr udviklingen generelt i amtet, at der skal fokuseres anderledes pa
en reekke punkter indenfor den offentlige sektor, pa den anden side har spgrgeskemaer og

AKU vist utilfredshed med MUS, hvilket har indflydelse p& medarbejderudvikling, hvorfor en

2| 2004 blev Kompetencer&det nedsat af toplededsemet tveerfagligt rAd med henblik pd, at opnéeelies forstéelse
og et feelles begrebsapparat for kompetenceudvikiiigsomheden. Samarbejdet i radet bestar akédiige ledere
pa forskelligt ledelsesniveau, tillidsrepreesentant®y medarbejdere som repraesenterer plejegrupge; ®g
fysioterapeuter, bioanalytikere, socialradgivelkreter-gruppe samt strategi & udviklingsafdeling togledelsen.
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udvikling af det nuvaerende koncept, med fordel kan forbedres. Idet virksomheden skal
akkrediteres i 2008, forventer virksomhedens topledelse, at akkrediteringen bl.a. kan komme
til, at foregd pa dette omrdde. Der skal veere central styring af MUS og resultaterne af dem
skal vaere malrettede og resultatorienteret. Der er blevet detekteret et “problem” med det
tidligere kompetencekoncept, som det sd ud, idet Igfter og @nsker ikke er blevet indfriet. Dette
tolker jeg som, at evt. meruddannelse ikke i alle tilfeelde kunne indfries, hvilket kunne bunde i
manglende MUS eller mangel pa ressourcer i form af “haender” eller gkonomi. Beslutningen om
at kompetencekonceptet skulle a&ndres, blev truffet af topledelsens ene chef i samarbejde med
Radet.

Kompetencekonceptet

Kompetencekonceptet er teoretisk funderet dels i Edvardsson og Thomasson®, dels Brosolat og
Thorup* og blev for 12 &r siden udviklet af en leder, som nu er chef i virksomhedens
topledelse. Chefen og det fgromtalte R&d, har siden 2004 arbejdet med og videreudviklet
konceptet og tilfgrt enkelte begreber. En kompetencekonsulent og en ressourceperson (med
ansaettelse midlertidigt) er tovholdere pa projektet, dets udvikling og implementering i gvrigt.
MUS vil fortsat foregd, dog med nye tiltag og spgrgsmal svarende til det ny kompetence-
koncept. Kompetencekonceptet skal synligggre den enkelte medarbejders kompetence og
handlingsplan fremadrettet mod opnaelse af en eller flere kompetencer indenfor et givent

fagligt omrade, speciale eller defineret kompetencer (jf. figur 1).

Systematisk

kompetenceudvikling \
/ vision og strategi

Vurdering af enhedens 1
samlede kompetence
i Brugerkrav og -behov
Kompetenceprofil: 1

Vurdering af den

enkeltes kompetence Kategorisering

encedim,
& Ns ?

Handlinger

Faglig- /

Basis- Laerings-
Social-
Figur 1, Kompetencekonceptet

Organisatorisk- Uforudsete
situationer

% Edvardsson, B., Thomasson, B. Kvalitetsutveckliett managementperspektiv. Studentlitteratur, Bagpp992
“ Brosolat, C.H. Thorup, A. Kompetenceudvikling i ksis. En praktisk guide til opbygning og effektudeige af
virksomhedens kompetenceudvikling. Jyllands Podighservsbogklub. 1. udgave, marts 2004.
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Kompetencekonceptet er baseret pd kvalitetsorganisationen og strategien i virksomheden, der

inddrager tre perspektiver:

o Patientens perspektiv: patientens krav, behov og forventninger. Det kunne
0gsa vaere, hvilke krav og behov kunden eller brugeren har.

o Det professionelle perspektiv: for at kunne leve op til brugerens krav, behov
og forventninger, ma personalet vaere professionelt uddannet, hvilket indebaerer
en aktiv og malrettet indsats p& kompetenceudviklingsomradet.

o Det organisatoriske perspektiv: er kendetegnet ved mange niveauer i en
sygehussammenhang: afsnitsniveau, afdelingsniveau, sygehusniveau og

samfundsniveau, som skal medtaenkes i kompetenceudviklingen.

Forudsezetningen for at udarbejde kompetencebeskrivelser svarende til de 3 perspektiver er, at
man som afsnit/afdeling ggr sig klart, hvilke behov og krav brugeren/patienten har og hvilke
kompetencer dette kraever af medarbejderen. Desuden skal beskrivelserne veere tro mod
virksomhedens strategi og de lokale strategier, som er afledt heraf. Med afszet i de lokale og
de feelles kompetencebeskrivelser skal der udarbejdes en kompetenceprofil, der karakteriserer
hver enkelt medarbejder. Der er tale om en vurdering og ikke en maling, hvilket betyder at
vurderingen er subjektiv®. Vurderingen eller indplaceringen foretages fgrst af medarbejderen
selv og derefter af lederen, som sa sammenligner vurderingen og far en samtale herom, i
forbindelse med MUS.

I kompetencekonceptet er der beskrevet 6 dimensioner (jf. figur 2), som kraeves for, at kunne
varetage de beskrevne handlinger i eget afsnit og i virksomheden i gvrigt. Det drejer sig om
social kompetence, basiskompetence og laeringskompetence (som pa forhdnd er beskrevet af
Radet) og faglig kompetence, organisatorisk kompetence og kompetence i uforudsete
situationer, (hvilke beskrives pa hvert enkelt afsnit, af hver enkelt leder i samarbejde med

afdelingens udvalgte ngglepersoner for omradet)®.

For at udvikle og fastholde det professionelle perspektiv er det dimensionerne, som

medarbejdere og ledere skal fokusere pa, i kompetenceudviklingen.

®> Handbog for kompetenceudvikling. Kompetencer&tétksomheden”. 2006. s. 15
® Se "Definition af kompetencerne” side 70
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Basis

Faglig kompetence
kompetence
Laarings- Organisatorisk
kompetence @ ()] kompetence
Saclal
Kompetence kompetence

| uforudsete situationer

Figur 2, kompetence-spindet, som danner baggrund for den enkelte medarbejders kompetence

Hver kompetencedimension er inddelt i 5 niveauer, hvor niveau 1 er den medarbejder, der
netop er introduceret, mens medarbejderen pa niveau 5 er den medarbejder, der har den hgjst
mulige kompetence indenfor dimensionen og dermed er ekspert. Den gode, kompetente
medarbejder er medarbejderen, der er pa niveau 3 indenfor den givne dimension og er det
niveau, som alle ansatte i virksomheden forventes at nd indenfor cirka 2-3 ar. Det ny
kompetencekoncept skal som naevnt implementeres, og veere gaeldende for alle faggrupper, pa

sigt ogsa laeger.

Efter tilbagemeldinger fra hgringsrunden, satser Sygehuset pa, at have stgrst antal
medarbejdere pa niveau 4 og 5, frem for fgrst antaget, flest pd niveau 3. Dette valg haenger

sammen med, at sygehuset er et universitetshospital og har hgje mal for gje.

Implementering

Kompetencekonceptet skal implementeres i virksomheden fra efteraret 2006. MUS, ud fra det
nye koncept, vil forekomme fra september 2007. De enkelte ledere i virksomheden far tildelt
ansvaret for, at implementere dette koncept i egen afdeling. Implementeringsfasen og
forventninger i den forbindelse deltager lederne, Igbende i efterdret 2006 og foraret 2007.
Derefter foregdr implementeringen frem mod slutningen af 2007, hvor ansvaret for
implementering i afdelingen, ligger hos den enkelte funktionsleder med personaleansvar.

Med den for virksomheden, udarbejdede strategi for konceptet og implementering af dette,

ligger der en eksplicit forventning om en succesfuld implementering’. Der er ansat en

" Se bilag 1
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medarbejder, som skal varetage

teringsstrategi:

denne opgave, som har udarbejdet fglgende implemen-

sep.06 | okt. - jan 07 feb. - juni juli - sep. - dec jan. 08
august
Alle Kick- Undervisning for Beskrive Sommer | Gennemfgrsel | Slut-
afsnit | off alle afsnit i arbejde i Pause af MUS i alle udveksling
kompetence- afsnittene. afsnit med med
konceptet Feerdiggores til afsaet i det funktions-
sommerferien nye ledere
kompetence-
koncept

Undervisning og lokale beskrivelser:

I opstartsfasen bliver alle de implicerede i den naevnte fase undervist 7 timer (1 dag) i
kompetencekonceptet og i hvordan man kan starte med, at udfaerdige lokale beskrivelser.
Desuden undervises i de redskaber, der er vaesentlige for at kunne kompetencevurdere og
kompetenceindplacere medarbejdere og grupper af medarbejdere. Dagen afsluttes med, at
deltagerne starter pd egen skriveproces. Deltagerne undervises afdelingsvis eller faggruppevis

hvis man tilhgrer en lille faggruppe.

I opstartsfasen arbejder afsnittene med at beskrive patientforlgb, der angiver patientens behov
og krav eller kundens behov og krav. Personalet i afsnittet kan fx involveres i starten ved
anvendelse af affinitetsmodellen®. Der ydes konsulentbistand fra implementeringsansvarlig i
den naevnte fase. Nar patientens/kundens krav/behov er udledt, beskrives og udfeerdiges,

gaeldende for afdelingen, disse lokale kompetencebeskrivelser.

Slutudveksling:
Ledere, der har afholdt MUS, samles og udveksler erfaringer, dels til eget brug dels for at

kvalificere kompetencekonsulentens videre arbejde med lignende processer.

M3l og visioner

Konceptet tager afsaet i de opgaver, som virksomheden skal Igse nu og i fremtiden, hvilket
ngdvendigggr en konstant tilpasning i organisationen. Det vil sdledes veere patientens/-
brugerens/kundens behov, videnskabelig dokumentation, organisationens krav og samfundets
krav til kvalitetsniveau, der er bestemmende for, hvilke kompetencer, der efterspgrges i

organisationen.

8 En model hvormed spargsmal fra brugeren/kunderebestil bearbejdning af den gruppe, ansvarlig for
bearbejdningen. Denne bearbejdning foregar vegtugipere svar, hvilket alle ansvarlige, skal veerea af.
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Kompetenceudvikling bliver hermed et redskab til, at indfri organisationens vision og strategi.
Hvis malene pa afdelingen aendres, skal kompetencebeskrivelserne ogsa aendres, og hvis
brugerens krav eller samfundets krav vedr. for eksempel indlaeggelsestid andres, skal
kompetencebeskrivelserne ogsa sendres, hvilket igen har indflydelse pa, hvordan medarbej-
deren eller grupper af medarbejdere kompetencevurderes. Det er saledes en kontinuerlig
proces og et redskab, der kraever revision og fornyelse i overensstemmelse med udviklingen.

Det pahviler det enkelte afsnit at ajourfere kompetencebeskrivelserne x 1 arligt®.

Horingsrunde

Den typiske strategi for hgringsrunder i virksomheden, indebaerer at topledelsen,
afdelingsledelserne, HMU og LMU involveres!®. I denne case er topledelsen og afdelings-

ledelserne blevet praesenteret for handbogen og har haft enkelte bemaerkninger til projektet!?.

Inddragelse af LMU/HMU

LMU og HMU er blevet praesenteret for hdndbogen og har skriftligt meldt tilbage med
kommentarer. Inddragelse af MED-udvalg - HMU og LMU - er svarende til de regler der er i
amtet i henhold til MED-aftalen for 2004!2. Ligeledes bestdr udvalgene af og er udvalgt

svarende til disse regler.

Inddragelse af laesetestpersoner

Udvalgte laesetestpersoner'® har ligeledes fdet hdndbogen preesenteret og i udvaelgelsen af
laesetestpersonerne, er der fokuseret pd, at de ikke undervejs har vaeret involveret i
arbejdsprocessen med, at udfeerdige kompetencekonceptet. Der er ikke i virksomheden en
ekspliciteret strategi for inddragelse af personer, som ikke udggr den fgrnzevnte strategi for

hgringsrunder.

Formalet, som var beskrevet af Radet, med at inddrage laesetestpersonerne var fglgende:
a. at sikre en bred tilslutning i organisationen
b. at fa ledere fra f.eks. Service og Forsyning involveret (de var repraesenteret i

Radet, men kom stort set aldrig)

° Handbog for kompetenceudvikling. Kompetencer&tétksomheden”. 2006. s. 10

19 Se bilag 2

™ Afdelingsledelsernes bemaerkninger er tilfgjet i LMeferat. Topledelsens bemaerkninger stér ikkeftirat.

12 aftale om medindflydelse og medbestemmelse i Adms www.aaa.dk/aaa/medaftale2004.pdf

13 pestdende af medarbejdere i virksomheden medditigsfaglig baggrund (dog ikke lzeger), ledere soedarbejdere
0g uddannelsesansvarlige.
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c. at fd medarbejdere og ledere, der ikke har overvaeret og deltaget i diskussioner i
Radet til at laese det (for hvis udenforstdende ikke kunne forstd materialet,

havde Radet et alvorligt problem).
Leesetestpersonerne fik i deres mail, formuleret et formal, med at deltage og de fik ca. 10 dage

til at laese materialet igennem og komme med kommentarer.

Inddragelse af testafsnit

Til hgringsrunden blev der desuden udvalgt nogle afsnit, som skulle afprgve og afholde MUS,
efter de nye tiltag - bl.a. brug af kompetencespindet, og dermed komme med feedback pa
kompetencekonceptet. Afprgvningen skulle foretages af funktionsledere med personaleansvar,
hvilke ogsd i fremtiden skal afholde MUS med sine medarbejdere. Heller ikke her, er der en

ekspliciteret strategi for disse testafsnits inddragelse i hgringsrunden.

Skriftlig tilbagemelding fra HMU/LMU/laesetestpersoner

HMU**

« En rigtig god handbog, men synd, at akademikerne ikke er med fra starten.

« Det optimale ville have veeret, hvis laegerne havde varet med fra starten.

« Rammer og vilkdr for kompetenceudvikling koster tid og penge. Rammeaftale om
kompetenceudvikling skal drgftes hvert andet ar, og ikke som beskrevet, hvert ar.

« Vilkdr og rammer handler ikke om kurser, men i hgjere grad om den daglige
arbejdstilrettelzeggelse i de enkelte afdelinger og hvordan man spiller sammen i det
team, hvor man arbejder.

« Kompetenceudvikling er meget andet end kurser og formel uddannelse.

« Hvorfor skal oplaegget til hgring i LMU, hvis der ikke kan flyttes et komma?

« Konceptet er bygget op omkring MUS-samtaler, men ikke alle har afholdt MUS og skal
forst til at gve sig pa det.

e Hvad med Ign?

Svar til HMU: R&det vil medtage indkomne bemeaerkninger og drofte, hvilke der skal betyde
andringer eller ej. Det skal forst drgftes senere, om lgn skal medinddrages, hvilket vil sige, at

det er det gamle kompetencekoncept, der kares lon pé.

LMU*®

4 Direkte citater af referat fra HMU, fra august 800
!> Direkte citater fra Sammenskrivning af HgringssivarLokale MED udvalg (LMU). De veesentligste bemaanger
er medtaget.
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Det er positivt at den enkelte medarbejder gennem konceptet kan

0o se sammenheaengen til sygehusets strategi og afdelingens strategi

o relatere konceptet til sine MUS samtaler

o se sine egne udviklingsmuligheder i jobbet ved hjaelp af konceptet
Det er godt at der i konceptet eksplicit fokuseres pa brugernes behov, som afggrende
for, hvilke kompetencer, der kraeves af medarbejderne. Det er positivt, at der med
indfgrelsen af det nye koncept kan forega en systematisk kompetenceudvikling i de
enkelte enheder, hvilket kan vaere med til at rekruttere og fastholde medarbejdere.
Der udtrykkes en generel tilfredshed med, at det er et falles tveerfagligt koncept,
hvorigennem der er mulighed for at skabe et feelles sprog og en felles forstaelse for
kompetenceudvikling pa sygehuset og en synligggrelse af, at alle bidrager til den
samme opgavelgsning.
Det er beklageligt og uhensigtsmaessigt at laegegruppen og andre med seerlige
akademiske uddannelser ikke har veeret inddraget i kompetencearbejdet. Det er
positivt, at der er ansat en uddannelseskoordinerende overlaege, som kan arbejde med
at skabe sammenhang mellem konceptet og de 7 roller beskrevet i
speciallaegereformen.
Da virksomheden er et hospital med hgje malsaetninger, skal der i skriftet vaegtes, at
der er brug for flere medarbejdere pd niveau 4 og niveau 5 end skriftet aktuelt
indikerer og ikke pa niveau 3.
Nogle fremhaver, at det er et flot, gennembearbejdet og paedagogisk materiale, mens
andre udtaler, at materialet er meget teoretisk og kreever akademiske kvalifikationer
for at kunne laeses.
Det er ngdvendigt at vaere pd forkant med en uddannelsespolitik, der beskriver,
hvordan kompetence-gaps skal hdndteres pd individ, afsnits- og sygehusniveau. Der
skgnnes at blive behov for undervisning, undervisningsmateriale, e-laeringsprogrammer
m.v.
Hvis kompetenceudvikling skal IT-understgttes, er det vigtigt, at IT-vaerktgjer,
begreber og metadata kan spille sammen med andre nuvaerende og kommende IT-
systemer til dokumenthandtering, kompetencestyring, e-laering og kurser.
Der savnes en beskrivelse af, hvordan sygehusets samlede kompetencer opggres.
Der savnes stillingtagen til sammenhangen mellem kompetenceudvikling og Ign.
Det er godt og helt ngdvendigt, at der ydes konsulentbistand igennem implemente-

ringsfaserne.
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Der blev stillet 4 spgrgsmal til LMU-erne og svarene var'®:

1. Vil indholdet, som det er preesenteret i kompetencehdndbogen, kunne omsaettes til
jeres hverdag? Indholdet vil kunne omsaettes til hverdagen for alles vedkommende,
men det er en meget ressourcekraevende opgave.

2. Er indholdet forst8eligt og giver det jer en god indfgring i, hvad det g8r ud p8? Neesten
alle mener, at indholdet er forstdeligt og giver en god indfgring i, hvad det gar ud p3,
nar det tages i betragtning, at der ydes konsulentbistand undervejs. Nogle mener, at
materialet er meget omfattende og efterlyser en letlaeselig og kort udgave.

3. Hvis nej: hvad skal der til for at handbogen bliver anvendelig hos jer? Ingen har svaret
nej.

4. Hvordan vil I, i jeres afdeling tilretteleegge kompetenceudviklingsarbejdet s§ implemen-
teringen lykkes? De fleste afdelinger har lagt en forelgbig plan for implementerings-
arbejdet og regner med at komme dette naermere efter at have deltaget i kick-off dag

og temadag tilrettelagt for afdelingen.
Svar til LMU: Svaret til LMU, bestod af samme svar som HMU fik.

Leesetestpersoner
Idet laesetestpersonerne blev kontaktet pr mail®’, fik de tildelt 2 spgrgsmal:

1. er der en "rgd trdd” i skriftet (lees handbogen) - haenger skriftet sammen og skal
skriftet bruges som baggrund for at opstarte kompetencearbejde i eget afsnit/egen
afdeling?

2. er der ord eller begreber, som ikke er forklaret godt nok og som kraever yderligere

uddybning?

Radets sammendrag af laesetestpersonernes tilbagemeldinger, var fglgende!®:

« En god og anvendelig handbog med gode eksempler. Desuden er handbogen
sammenhaengende, der er "en rgd trad" og begrebs- og ordforklaringer kan fungere fint
som baggrundsmateriale for lokale beskrivelser. Redskabet er godt til at synligggre den
enkeltes og afdelingens samlede kompetence og bliver dermed ogsd et effektivt
lederredskab.

« Er "teorilet", hvilket nogle kunne have gnsket anderledes, mens andre gnsker at endnu

mere teori tages vaek. Desuden papeges det uhensigtsmaessige i at anvende teori om

'® Direkte citater

" Denne mail kan ikke genkaldes, s& de oplysniregehpar om hvad der stod i denne mail, er tagedefratale med den
person som har sendt den ud til lsesetestpersonerne.

18 Direkte citater af referat fra et af R&dets m@@006
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kompetenceudvikling, som i flere af tilfeeldene er mere end 10 &r gammelt, da der

foreligger mange nye teorier om kompetenceudvikling.

Til disse kommentarer var der folgende svar fra Radet; “dette har vaeret droftet mange gange i
R&det. Bibeholdes med de nuvaerende teorier, da diskussionen om teorier kan blive endelgs,

fordi nogle gnsker mere og anden teori og andre gnsker mindre teori”.

Problemstilling

Som det fremstilles ovenfor, har flere led i organisationen vzeret inddraget i at give
kommentarer og feedback pa Radets arbejde med handbogen og kompetencekonceptet.
Formalet med at inddrage HMU og LMU er en del af de formelle retningslinier, qua MED-
aftalen, som er i organisationen. Formalet med at inddrage leesetestpersonerne er ikke formelt
set en retningslinie, som der er at finde i organisationens struktur, hvorfor det er interessant
at afdaekke meningen og forventninger med denne inddragelse af lzeesetestpersonerne.
Leesetestpersonernes input til Radet, besvarer de spgrgsmal der bliver stillet, men de
forleenger deres svar yderligere og kommenterer ex vis pa valg af teori. Hvad er 3rsagen til
dette, hvis R3det har lagt op til noget andet? Hvorledes er opgaven dels fordelt og dels
forstdet? Hvorledes giver det mening for bade lsesetestpersoner at komme med denne

feedback og for Radet ikke at inddrage feedback som ligger ud over det de bliver bedt om?

Som tidligere beskrevet, var et af formalene med, at inddrage laesetestpersoner, at sikre en
bred tilslutning og dermed igen fa forskellige faggrupper til at gennemlaese produktet mhp.
forstaelse. Er den brede tilslutning ikke sikret i form af HMU og LMU? Idet en virksomhed (lzes
Radet) vaelger at inddrage medarbejderne (lzes laesetestpersonerne) i en opgave som ikke har
udgangspunkt i en formel organisatorisk struktur ved medinddragelse af medarbejdere,
hvilken oplevelse har I|aesetestpersonerne da af krav om medbestemmelse og hvilke
overvejelser ggr Radet sig om medarbejdernes viden og ressourcer? Min hypotese er, at der er
diskrepans mellem den deltagelse som virksomheden &bner op for, i denne forandringsproces

og den medbestemmelse medarbejderne (i denne case; laesetestpersonerne) viser sig at fa.

Inddragelse af fagpersoner mener jeg, skal give mening dels for de personer som skal
gennemlaese et forslag og komme med kommentarer og dels for de personer som udsender
det og som skal arbejde med indkomne kommentarer. Jeg mener ogsa, at meningen med den
arbejdsindsats man ligger i at gennemlaese et materiale og komme med konstruktive,

udviklende kommentarer og tanker, skal afspejles i en eller anden form for gevinst — maske
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medbestemmelse, eller en anden belgnning. Hvis arbejdsindsatsen ikke belgnnes med “"noget”

er min hypotese, at det pavirker motivationen og dermed laereprocessen.

Formal

Formalet med dette speciale er, at belyse sammenhange mellem medarbejderdeltagelse og
laering. Dette ggres ved i den konkrete case (1) at undersgge laesetestpersonernes inddragelse
i denne forandringsproces (gennem interviews med savel laesetestpersoner som Radet) om (2)
opgaven i forbindelse med inddragelsen i processen og (3) hvilken oplevelse lasetestperson-
erne har af hele hgringsprocessen. Formalet er ogsa at (4) fa afdeekket hvorvidt denne proces

tilskynder til lzering eller €j.

Problemformulering

I hvor hgj grad oplever laesetestpersonerne i den hgringsproces de er involveret i, at de har
indflydelse pa endelige beslutninger? Hvorvidt svarer dette til R&dets forventninger? Hvorledes
oplever laesetestpersonerne at der for dem, genereres laering i denne case, gennem den

medarbejderdeltagelse de har haft, i den beskrevne case?

Disse spgrgsmal sgges belyst gennem en empirisk undersggelse og inddragelse af teori om

medarbejderdeltagelse og (organisatorisk) lzering.

Definition
Oplever: defineres som de implikationer der kunne vaere forbundet med det, som involve-

ringen indbefatter af forventninger og synet pa hgringsprocessen.

Afgraensning

Idet konceptet er sgsat og planer er lagt for implementering og beslutningen er truffet, vil mit
omdrejningspunkt i dette speciale dreje sig om laesetestpersonernes oplevelse af processen
omkring inddragelsen og ikke inddragelsen af HMU og LMU og deres tilbagemeldinger. Jeg vil
ikke beskaeftige mig med implementeringsstrategien, da min hypotese er, at hvis der opstar
problemer i forbindelse med implementeringen, vil det ikke veere pa baggrund af strukturen®®,
da den virker ngje planlagt og gennemtsenkt, men snarere p& baggrund af den proces, som
ligger forud. Jeg vil i dette speciale ikke skelne mellem brugen af ordene organisation og

virksomhed.

19 Med struktur mener jeg, de fysiske tiltag i fordbitse med implementeringsprocessen, jf. skemasitpél 3.

Dina Due Yde, Master i lereprocesser, Aalborg universitet, Masterspeciale - 2007 19



Teori

Medarbejderdeltagelse

I forhold til analyse af medarbejderdeltagelse i forbindelse med laesetestpersonernes
deltagelse i denne case, og Radets udgangspunkt for inddragelse af personerne, vil jeg tage
udgangspunkt i forskellig litteratur om medarbejderdeltagelse - jf. referencer. Herudover vil
jeg indbringe teori om baeredygtighed, for i analysen at kunne skitsere om denne forandrings-

proces med laesetestpersonerne, bidrager til beeredygtighed i organisationen eller €j.

Medarbejderdeltagelse har mange navne - som medinddragelse, medbestemmelse, involve-
ring, indflydelse, participation mm og der er en tydelig differentiering mellem inddragelse,
indflydelse og medbestemmelse. Fzlles for betegnelserne er, at de siger noget om den magt
eller indflydelse, man har p& en arbejdsplads (Moltu 2005:51). Indflydelse synes dog at have
en steerkere form end inddragelse, men hverken inddragelse eller indflydelse medfgrer

ngdvendigvis medbestemmelse.

Spgrgsmal som medarbejderne typisk far indflydelse pa i min virksomhed er beskrevet i MED-
aftalen, hvorved der er nogle grundlzeggende rettigheder for medarbejdernes deltagelse. Idet
det er ekspliciteret hvilke spgrgsmal medarbejderen kan fa information om og deltage i
hgringer om, har virksomheden dog i hgjere grad kontrol over virksomhedens aktiviteter,
hvilket de oftest straeber mod, hvorfor Lenins devise: “tillid er godt, men kontrol er bedre” ggr
det vanskeligere at fa en virksomhed med hgj medarbejderdeltagelse, idet dette ogsa fordrer
ansvarsfulde, engagerede og samarbejdsvillige medarbejdere (Lund 2002:32). H@j medarbej-
derdeltagelse er en forudsaetning for denne type medarbejdere, idet disse i stgrre omfang vil
udvise fremgang i engagement og tilfredshed, kvalitet, produktivitet og fravaer fra jobbet vil
vaere i nedgang (Strauss 1998:198). I princippet i "noget-for-noget” handler medarbejder-
deltagelse, om kravet om reel indflydelse i ledelsesbeslutninger, saledes vil ledelserne bevaege

sig mod en mere fleksibel ledelse.

Inddragelse og indflydelse

Medarbejderdeltagelse i virksomheden handler om information, konsultation eller hgring og
medbestemmelse (Knudsen 1996). Typisk er information den svageste form for deltagelse,
idet der blot ligger en forpligtelse fra ledelsens side, om at informere de ansatte vedrgrende
forskellige forudbestemte spgrgsmal, fx som beskrevet i MED-aftalen. Hgring er baggrunden
for, at hgre hvad de ansatte mener, om et givent forslag, far en beslutning traeffes, hvor de

ansatte kan komme med kritik eller alternative forslag eller ideer. Disse to former for

Dina Due Yde, Master i lereprocesser, Aalborg universitet, Masterspeciale - 2007 20



medarbejderdeltagelse fordrer dog ikke medbestemmelse. Ved medindflydelse kan man ggre
sig hab om, at pdvirke en beslutning, men i sidste ende er det ledelsen, som har bestem-

melsesretten.

Medbestemmelse

Medbestemmelse daekker over “deltagelse i fastlaeggelse af retningslinier og deltagelse i
forhandling om og/eller indgdelse af aftaler” (Navrbjerg 2005:19). Taler man om medbestem-
melse, fordrer en beslutning, tilslutning fra bade leder og medarbejdere. Denne form for
involvering kunne fx vaere, hvorvidt en funktion skal give mere eller mindre lgn. Her er
samarbejde og enighed en forudssetning for opndelse af en fzelles beslutning. Ellers kan en
neutral part i en given forhandling kunne traeffe en beslutning, under hensyntagen til begge
parters synspunkter (Knudsen 1996:25). Medarbejdere vil altsd blive inddraget i den endelige
beslutning (Navrbjerg 2005:19).

Gradueringer indenfor medarbejderdeltagelse

Raekkevidden af de spgrgsmal som medarbejderne involveres i, er et vigtigt punkt i forbindelse
med medbestemmelse i virksomheden. Knudsen taler om 4 gradueringer indenfor beslutnings-
sfeeren. Velfaerdsspgrgsmal er den laveste form for graduering og vil involvere medarbejderen
i forhold til virksomhedsordninger i forhold til deres velfaerds kontur — hvorimod operationelle
spgrgsmal drejer sig om, ex vis konkret anvendelse og fordeling af arbejdskraft og opgaver.
Taktiske og strategiske spgrgsmal er de gverst graduerede former og graden af intensiteten i
beslutningen danner forskellen i disse to parametre. Indenfor den taktiske graduering, vil
beslutninger typisk dreje sig om centrale spgrgsmal vedrgrende teknologi, personaleledelse,
arbejdsmiljgindsats etc., hvorimod det i den strategiske graduering vil det dreje sig om
fastlaeggelse af virksomhedens struktur og mal, ex vis investeringsbeslutninger, hel eller delvis
lukning etc. - et rent ledelsesanliggende (Lund 2002:51). De to sidstnaevnte er uden tvivl der,
hvor de vaegtigste beslutninger traeffes, hvorfor enhver medarbejder har stgrst interesse for
denne type intensitet og det er ogsa indenfor disse gradueringer, at beslutninger vil kunne fa
den stgrste konsekvens for medarbejderne. Medarbejderdeltagelse i disse 2 gradueringer er
yderst sjeeldent, mener Knudsen. Dog er det muligt, at fa indflydelse indenfor disse gradue-
ringer, hvis medarbejderen er i et MED-udvalg eller andre udvalg, hvor der skal traeffes faelles

beslutninger.

Baeredygtighed

En baeredygtig virksomhed er fgrst og fremmest et anliggende der indbefatter dem, der er pa
arbejdspladsen og derfor skal de have mulighed for, at bidrage med deres viden, gnsker og

forslag, saledes de bliver "forbedrings- og forandringsaktgrer i arbejdspladsprojekterne” (Lund
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2002:41). Beeredygtigheden bestar i, at medarbejderne tager ansvar og deltager i udviklings-
processer, hvilket er et centralt element i beeredygtighedsudviklingen (Temahaefte:3).
Baeredygtighed indebaerer en vision om samtidig og gensidig vaekst og udvikling af de
individuelle og kollektive ressourcer. De respektive niveauer vil derpa dels fgre til regenerering
af personlige ressourcer og dels unik viden og kompetence indenfor organisationen (Kira
2006:9). For at kunne regenerere personlige ressourcer er det ngdvendigt at medarbejderen
har mulighed for at "forstd, hdndtere og finde mening i sit arbejde” (ibid:10). Det skal desuden
variere, vaere gennemskueligt og involverende samtidig med, at det skal understgtte lzering.
Kollektiv udvikling bygger pa individuel lzering, idet individer udbygger resultatet af egen
laering med andre qua fzlles refleksion og handlen, hvilket kan resultere i nye handlemader.
Hvis mulighederne for udveksling af ideer ikke er til stede eller ideer bliver afvist, vil den
individuelle og kollektive laering blive haammet. Det er derfor vigtigt, for at ggre en virksomhed
til en baeredygtig del af beslutningsstrukturen, at virksomheden anerkender sin afhaengighed

af medarbejderne.

Bade ledelse og medarbejder vil kunne opnd gevinst, ved at samarbejde om bestemte
spgrgsmal, herved opnds der et plus-sumspil (Knudsen 1996:32). I sidste ende er dette
afggrende for, om ledelsen kan regne med, at de ansatte vil virksomhedens bedste og
medarbejderne skal kunne stole p3d, at ledelsen giver dem del i en given gevinst. Hvis
medarbejderne opfatter ledelsen som trovaerdig og “committer” sig til medarbejderdeltagelses
betydning som forandringsagenter, vil medarbejderne vise tillid og betinger dermed ogsa deres
"commitment” (Busck 2005:36). Ledelsen vil dog altid i sidste ende bzere ledelsesretten, dog

kan medarbejderdeltagelsen vaere ledelsesinitieret (Lund 2002:46).

Reel indflydelse starter tidligt i et forlgb, hvor en proces skal ende med beslutning - dvs. at
ledelsen ikke p& forhand har lagt sig fast pa rammer og mal med en given proces, idet forslag
eller ny strategi kommer medarbejderne for gre (Temahszefte:10). At sikre medarbejder-
deltagelsen er en kontinuerlig dynamisk proces i en virksomhed mod beeredygtighed og
kreever derfor en refleksiv ledelse. En refleksiv ledelse tager udgangspunkt i &benhed og
demokrati, og indebzerer indflydelse pd dag-til-dag beslutninger og vil bidrage til nedbrydning
af ledelsens magtposition (Lund 2002:42). Nedbrydningen af magtforhold kraever en
ligeveerdig dialog - en demokratisk dialog, idet alle i virksomheden deltager i at skabe
udvikling i virksomheden (ibid:46). Virkelighedens arbejdsplads, ifglge Knudsen, star dog i
skarp kontrast til denne baredygtighedsretning og gvrig organisationslitteraturs positive

udtalelser om medarbejderdeltagelsens udbredelse (Knudsen 1996:33).
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Dilemmaer ved medarbejderdeltagelse

Medarbejderdeltagelse rummer naturligvis forskellige behov - idet nogle medarbejdere ikke
gnsker for meget ansvar, qua en deltagelse, men gerne vil have retten til det, om end de
maske ikke gnsker eller er uvillige til, at arbejde for den. Andre gnsker at udvikle deres
kompetencer, deres ansvar og viden samt kontrol, idet de aktivt deltager i forskellige fora for
opnaelse af medbestemmelse. Villighed til at arbejde for medarbejderdeltagelse og ogsd ggre
en indsats for, at opnd dette og fa sine meninger hgrt, har direkte link til medarbejdernes
kunnen og dygtighed, erhverv og personlighed (Strauss 1998:200). Medarbejdere kan fagle, at
hvis de "haft medindflydelse og det munder ud i noget” (Navrbjerg 2005:19), sa foler de ogsa
at de har haft medbestemmelse, men munder det ikke ud i noget, sa8 har de ikke haft

medbestemmelse.

Forskning viser dog, at selvom mange virksomheder gar ind for medarbejderdeltagelse, hvor
medarbejderne har rig mulighed for deltagelse, sa er det fa som benytter sig fuldt ud af denne
mulighed. Er der mulighed for medarbejderdeltagelse i virksomheden, forudsaetter det
medarbejderens samarbejde. M3ske kan medarbejderne bevidst eller ubevidst fgle, at de bliver
manipuleret med, i forhold til virksomhedens strategier og derfor udvise fjendtlighed i
forbindelse med medarbejderdeltagelsen, og at nedbryde denne kultur kan vaere vanskelig
(Strauss 1998:201). Om end medarbejderdeltagelse kraever opbakning pa alle ledelses-
niveauer, saboterer ledelser til stadighed muligheden for deltagelse. I takt med at flere
virksomheder giver mere mulighed for deltagelse, bliver kravet om mere deltagelse ogsa
forgget og i takt med mere frihed i forbindelse med reel indflydelse, gges ledernes faglelse af
trussel pd deres ledelsesret, autoritet og status i virksomheden. P3 den anden side erkender
nogle ledelser at medinddragelse er vigtigt, idet det letter en given implementering, hvorfor

der ogsd kan vaere et pres pa medarbejderne om deltagelse (Navrbjerg 2005:23).

Viden som ressource

Som det fremgar, er der noget, der tyder pa, at medarbejderes viden kan veere lig med trussel
og magt. Men hvordan heenger det sammen med, at en effektiv organisation er fleksibel og
hele tiden arbejder med udviklingen af den ledelsesmaessige og organisatoriske kompetence
og viden(s)base? (Hildebrandt, Brandi 1998:23). Viden tilhgrer alle elementer i organisationen
og eksisterer enten som tavs eller eksplicit viden, s& hvordan bliver viden tilgeengelig og
brugbar i virksomheden og opfattes som en ressource? Jeg vil forsgge at komme dette

naermere under afsnittet organisatorisk laering.
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Diskussion

Hvis en hgring udvikler sig til en drgftelse, fx i et HMU eller LMU som i denne case om
kompetencekonceptet, og drgftelsen er med henblik pa at nd til enighed (Knudsen 1996:24)
uden udvalget har krav p& medbestemmelse, hvordan kan man s& tale om forhandling, hvor
de implicerede kommer med kritik og forslag til alternative ideer? Er der tale om at
medarbejdere har medbestemmelse nar ledelse og medarbejdere som udgangspunkt er enige
samtidig med, at medarbejderne ikke kommer med gennemgribende kritikpunkter? I casen
med lzesetestpersonerne, kunne de i princippet vaere kommet med en kritik, som burde veaere
taget op til genovervejelse og dermed fgre til nogle drastiske sndringer i forhold til konceptet.
Som Knudsen skriver, er der et gensidigt afhaengighedsforhold mellem ledere og medarbejdere
som udggr feelles og modsatte interesser (ibid:31). Hvorvidt afhaengighedsforholdet er
gensidigt, nar det gaelder pd forhand afgjorte beslutninger, spgrger jeg til? Men det er maske
ikke sa sveert, at forestille sig, hvilken konsekvens det ville have for medarbejderne eller for
virksomheden, hvis ikke medarbejderne gnskede at arbejde med kompetencekonceptet, (idet
Radet vaelger at se bort fra en kritik, som maske kunne vaere relevant). Konsekvensen ville
umiddelbart set fra ledelsens side, kunne dreje sig om forleengelse af projektets
implementering (alt afhaengig af om medarbejderne accepterer konceptet, som det er),
hvorimod konsekvensen for medarbejderne, (hvis de er krakilske modstandere som forestiller
sig, at de har ret til medbestemmelse, idet de er udpeget som testpersoner) maske kunne

veere fyring. Konsekvenser som bergrer begge parter, omtaler Knudsen som tab i begge lejre.

Organisatorisk lsering

Organisatorisk lzering set fra Argyris og Schéns (A&S) synsvinkel finder jeg relevant at
anvende i dette speciale, for at vurdere, om der er foregdet organisatorisk leering i casen, med
laesetestpersoner, og undersgge hvilken type organisatorisk leering, der er foregdet. Jeg finder
desuden denne teori relevant idet A&S mener, at menneskers evne til, at reflektere over egne
handlinger og den samlede organisations praksis er afggrende for, at lesering overhovedet kan
forekomme, da en sddan laering sker ved at medlemmer af organisationen undersgger og
reflekterer over et formuleret spgrgsmal eller undren. I det folgende vil jeg primeert skitsere

begreber fra A&S teori, men ogsa inddrage anden teori.

Theory-in-use/espoused-theory

Argyris og Schén mener, at organisatorisk laering skabes i kraft af “organizational inquiry” — en
organisatorisk undersggelse/udforskning, som opstar qua overraskende uoverensstemmelse
mellem de forventede og de faktiske resultater af en handling. Foregdr lsereprocessen,
"inquiry”, sker der en vekselvirkning mellem refleksion og handling og man vil forsgge, at

andre forstdelsen af organisationen, og forstd hvordan den fungerer, for igen at opna
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overensstemmelse mellem resultaterne (A&S 1996:16). A&S skelner mellem individuel og
organisatorisk lzering, ved at spgrge: er det individet der er spgrgende/undersggende eller er
individet spgrgende pa organisationens vegne? Hvis individet er spgrgende/undersggende blot
som medlem af organisationen, er det pa individets egne vegne, man undres, overraskes eller
tvivler. Nar individet er spgrgende/undersggende pa organisationens vegne, vil undren eller
tvivl veere relateret til organisationens politisk forhandlede regler, normer og systemer, som

repraesenterer det, der er falles for organisationens medlemmer (ibid:11).

Argyris og Schon taler om "theory in action” som bestar af 2 begreber - "theory-in-use” og
"espoused theory”. Theory-in-use er den enkelte medarbejders forestiling om, hvordan
organisationen fungerer, hvordan organisationen ser ud, handler og hvilke vaerdier, der er
fremtreedende. Theory-in-use indeholder saledes de underliggende forstaelser af og historier
om, hvorfor man ggr, som man ggr, hvad der er muligt, hvorndr man spgrger hvem om hvad
og hvad man fx holder for sig selv, hvad der tillaegges veerdi osv. Denne viden, som er