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0.0 Abstract

This master thesis focuses on career and retention in Thermo Fisher Scientific (TFS). The aim
of this thesis is to get an understanding of what career is and what career does in TFS. To get
an adequate understanding this thesis is made as a comparative analysis; which means that the

thesis includes two separate analyzes of career — a discourse analysis and a retention analysis.

The thesis is made as a single case-study. This means that the purpose of this thesis is to get
an understanding of career in TFS only and not a general understanding of career. We have
chosen that the scientific perspective of this thesis is social constructivism. This choice has

influence on all the selections we have made regarding methods, theory and so on.

The focus in this thesis is relevant because the understanding of what career is has changed a
lot over the past years. This means that there can be a great difference between the under-
standings of what careers is. That the same word — career, may therefore mean different things
to different people. This may have consequences for the organization, especially if the organi-
zation wants to retain their employee. In the theoretical field there is also a big difference in
the definition of what career is. Therefore it relevant to point out that this thesis understands
career as Arthur and Rousseau and their Boundaryless Career.

In Boundaryless Career the definition of career is more complex and subjective than in the
traditional understanding of what career is. This, and the fact that career is unconstrained by
the organizational boundaries, makes retention of employees a matter of the expectations and
understandings of career. When career is subjective retention must be the same. The purpose
of career is not the same for the organization and for the employee. The employee can want a
career for several reasons, while the organization uses career as a way to maintain the em-

ployee.



1.0 Indledning

Nervearende speciale handler om karriere og har en interesse for spargsmalet: Hvad karriere
er og ger? Svaret pa spargsmalet er dog ikke sa simpelt, som det umiddelbart lyder, selvom
karriere er et begreb, som vi alle har en forstaelse af eller en ide om, hvad daekker over.

Begrebet karriere har igennem de seneste ar gennemgaet en udvikling, der ger, at definitionen
pa, hvad Karriere er, er blevet langt mere subjektiv og flydende end tidligere. Karriere er ikke
leengere noget, som udelukkende er forbeholdt de fa og de udvalgte, men i stedet noget, som
mere eller mindre alle har (Didriksen 2002). Udvikling af karrierebegrebet bevirker, at begre-
bet favner bredere end tidligere, hvilket gar, det bade er blevet mere komplekst og mere dif-
fust. Det at have en karriere er ikke lengere noget, som kun kan defineres ud fra objektive
kriterier. Rummeligheden i karrierebegrebet ger, at vi i dag ikke kan veere sikre pa, at vi for-
star og mener det samme, nar vi taler om det at have en karriere. Arnold skriver f.eks.: “What
is career? The word is used a lot, but in different ways by different people” (Arnold 1997:
15).

I den postmoderne verden er individet mere i centrum end nogensinde fgr. Denne tendens har
forankret sig i de postmoderne karriereforstaelser, hvor vi har valgt den grenseleese karriere
som udgangspunkt for vores forstaelse. | disse nye karriereforstaelser er der fokus pa individet
frem for pa organisationen. Hvordan begrebet karriere defineres handler derfor i hgjere grad
om, ud fra hvilken forstaelse vi taler og teenker karriere i stedet for objektive kriterier for kar-
riere. Selvom begrebet naturligt knytter sig til arbejdsliv og job, kan der alligevel vere stor
forskel pa den forforstaelse, vi har af begrebet. De implicitte forventninger, der tillegges be-
grebet, kan derfor have betydning for de forventninger individet har til sit eget arbejdsliv — sin
karriere (Didriksen 2002).

Selvom medarbejdere er ansat indenfor den samme organisation og deler nogle feelles ydre
rammer, kan de stadig have en forskellig forstaelse af, hvad karriere er. De fysiske rammer er
i dag ikke ngdvendigvis dem, der er med til at konstruere forstaelsen. Inden for en organisati-
on kan der derfor vaere flere forstaelser bade ift. karriere og mange andre organisatoriske
aspekter. Formalet med narvearende speciale er at undersgge, hvad karriere er og ger i virk-
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somheden Thermo Fisher Scientific (herefter TFS), hvor dette speciale tager sit empiriske
afseet i den danske afdeling — Nunc.

Ved at individet er kommet mere i centrum, har karriere ogsa i hgjere grad betydning for
medarbejdernes gnske om at blive i én bestemt virksomhed, hvorfor kompetenceudvikling
kan gare, at virksomheder bliver mere attraktive (Illeris 2009). Pa denne made bliver karriere
ogsa et middel til at fastholde de bedste kandidater. Men er det overhovedet muligt at tale om
fastholdelse i forbindelse med den greenselgse karriere? | det falgende afsnit vil vi ga i dybden
med den kontekst, som empirien tager udgangspunkt i og begrunde, hvorfor det er interessant

at se pa fastholdelse indenfor en greenselgs karriereforstaelse.

1.1 Problemstilling

| ovenstaende afsnit sparger vi til, om det overhovedet er muligt at tale om fastholdelse inden-
for en grenselgs karriereforstaelse. | dette afsnit vil vi derfor belyse, hvorfor fastholdelse er
relevant at inddrage bade ift. TFS og en graenselgs karrierekontekst.

Fastholdelse er relevant, da fastholdelse af gode kandidater gavner organisationernes effekti-
vitet og konkurrencedygtighed (Illeris 2009), selvom disse nu opererer i en postmoderne ver-

den, hvor individualitet er i hgjsede. Et eksempel pa sadan en organisation er TFS.

TFS er en stor international virksomhed beskaftiget indenfor medicinal- og biotech industri-
en. Virksomhedens sektor bevirker, at den beskeaftiger en mangfoldig gruppe af medarbejde-
re, der inkluderer produktionsmedarbejdere, elever, administrative medarbejdere, ledere, spe-
cialister osv. (web 1). Mangfoldighed i medarbejdertyper kan ifalge Larsen vaere gavnlig for
organisationen, da det hjelper organisationen til at vere kreativ og omstillingsparat (Larsen
2010). Samtidig kan en stor mangfoldighed i medarbejdertyperne give udfordringer, bade
fordi de forskellige typer af medarbejdere har brug for forskellige typer af ledelse (Hein
2009), og fordi forskellige medarbejdergrupper kan have forskellige forforstaelser af verden

og derved ogsa forskellige forventninger. Da TFS beskeftiger en bred medarbejderskare, kan



virksomheden bade opleve de fordele og de udfordringer, der knytter sig til mangfoldighed

blandt medarbejderne.

De forskellige forstaelser af karriere kan fa betydning i organisationen, da forskellige forstael-
ser blandt ledelse og medarbejdere kan betyde, at medarbejderne oplever et brud pa den psy-
kologiske kontrakt (Rousseau 1995). Bruddet pa den psykologiske kontrakt opstar, idet med-
arbejderens forventninger til og forstaelse af karriere ikke bliver indfriet, da lederen kan have
en anden forstaelse af, hvad begrebet karriere dekker over. Oplever medarbejderen et brud pa
den psykologiske kontrakt, kan dette veere medvirkende til, at medarbejderen mister motivati-
onen eller vaelger at forlade organisationen (Rousseau 1995). Da det pga. rekruttering, oplee-
ring, produktivitet m.m. er dyrt at miste medarbejdere (Arms 2010), er det vigtigt, at organisa-
tionen far klarlagt, hvilke forstaelser der er af karriere. Derved vil organisationen veere bedre i
stand til at kunne fastholde sine ngglemedarbejdere. Dette er serlig vigtigt i en organisation
som TFS, da denne pga. medarbejdernes store baggrundsmessige spredning kan indeholde

mange forskellige forstaelser af verden.

Pga. den finansielle krise er fastholdelse pa nuvarende tidspunkt ikke sa vanskeligt for virk-
somhederne, da medarbejderne i gjeblikket kan have svert ved at finde nye, eksterne karrie-
reveje. Ifelge Arms skal virksomheder alligevel veere opmarksomme pa fastholdelse, da
mange gkonomer peger pa, at krisen vil vende. Herefter vil det veere lettere for medarbejdere
at fa job i andre organisationer, og det er vigtigt forebyggende, at motivere medarbejderne til

at blive. Dette geres eksempelvis gennem karriere- og udviklingsmuligheder (Arms 2010).

1.2 Overordnet problemformulering

Hvad er og hvad ger karriere i Thermo Fisher Scientific?

1.2.1 Underspgrgsmal

- Hvordan forstas karriere i Thermo Fisher Scientific?



- Hvad ger Thermo Fisher Scientific, og hvad bar de gere for at fremme karriere og

fastholdelse?

1.2.2 Uddybende forklaring pa specialets problemformulering

Som vist i afsnittet ovenfor er specialets problemformulering opdelt i et overspgrgsmal og to
underspargsmal. Arsagen til todelingen i underspgrgsmalene er, at der i specialet er inddraget
en komparativ analysemetode. Den overordnede problemformulering er saledes det, som det
samlede speciale vil forsgge at besvare. De to underspargsmal hgrer til hver sin analysedel.
Underspgrgsmalet: ”Hvordan forstas karriere i Thermo Fisher Scientific? ” hgrer til den dis-
kursteoretiske analyse, og underspgrgsmalet: Hvad ger Thermo Fisher Scientific, og hvad
bar de gare for at fremme karriere og fastholdelse? ” harer til den fastholdelsesteoretiske ana-

lysedel.

1.3 Afgraensning
Indenfor bade det teoretiske og det empiriske fundament for dette speciale, har det veeret ngd-
vendigt at foretage fravalg, som ogsa kunne have veeret relevante at inddrage. Overvejelser

omkring disse fravalg vil blive beskrevet i de fglgende afsnit.

1.3.1 Empirisk afgreensning
| dette afsnit vil vi gennemga det fravalg, vi har foretaget i forbindelse med inddragelse af

empirisk materiale.

I og med at TFS er en stor og international virksomhed, har det ikke varet muligt for os at
favne hele organisationen, hvorfor vi har veret ngdsaget til at fraskrive os store dele af denne.
Fokus i dette speciale er saledes udelukkende pa organisationens forretningsenhed i Roskilde
- Nunc. Specialet omfatter saledes ikke forhold pa TFS’s andre lokaliteter hverken nationalt
eller internationalt. Afgraensningen er valgt for at undga, at empirien bliver for omfattende, og

specialet derved mister sit fokus.



1.3.2 Teoretisk afgraensning
Falgende afsnit omhandler specialets teoretiske til- og fravalg. Specialet indeholder tre teore-
tiske vinkler for at besvare problemformuleringen; karriereteori, diskursteori og fastholdel-

sesteori. Afgransninger for alle tre omrader vil derfor blive behandlet i dette afsnit.

1.3.2.1 Afgraensning af karriereteori

Karriereteorien er specialets overordnede teoretiske afsat og bindeled mellem de to kompara-
tive dele. Der findes flere forskellige karriereteorier, der kan bruges til at beskrive og forklare
feenomenet karriere. Neervaerende speciale tager udgangspunkt i den karriereteori, som om-
handler det graenselgse karrierebegreb. Dette valg er foretaget af flere grunde. For det forste
er det den tilgang, som giver mest mening bade ift. vores problemformulering og ift. det orga-
nisatoriske udgangspunkt, da vi bl.a. vil se pa forskellige medarbejderes forstaelser af karrie-
re. For det andet betoner det graenselgse karrierebegreb subjektivitet, hvilket er foreneligt med

vores videnskabsteoretiske udgangspunkt — socialkonstruktivisme.

I tilslutningen til det greenselase karrierebegreb fraskriver specialet sig samtidig andre Kkarrie-
reteorier, f.eks. Scheins fem karriereankre (Schein 1996A). Denne teori er fravalgt, da den
ikke i samme grad er i stand til at rumme den subjektive forstaelse af karriere, som er vaesent-

lig for dette speciale.

1.3.2.2 Afgreaensning af diskursteori

Diskursperspektivet er den ene af specialets to analytiske tilgange i den komparative undersg-
gelse. Ift. specialets diskursteoretiske stasted tages der udgangspunkt i Laclaus og Mouffes
diskursteori. Valget er faldet pa denne diskursteori, fordi den indgaende beskriver, hvorledes
en diskurs etableres, og dermed giver mulighed for at analysere og sammenligne henholdsvis
TFS’s og medarbejdernes etableringer af diskurser om, hvordan karriere forstas. Dette er ens-
betydende med, at specialet fraskriver sig andre teorier om diskurs som f.eks. kritisk diskurs-
analyse, der opdeler forholdene i diskursive og ikke-diskursive praksisser (Fairclough 2008).
Denne skelnen er ikke relevant for os, da vores fokus udelukkende er pa, hvilke diskurser der

bl.a. eri TFS om Karriere.

10



1.3.2.3 Afgraensning af funktionalistisk fastholdelsesteori

Det andet teoretiske perspektiv i vores komparative undersggelse er fastholdelsesteori med
afsat i funktionalisme. Til den funktionalistiske del har vi valgt at bruge Mertons teori. Arsa-
gen hertil er, at Merton indenfor et system skelner mellem de elementer, der fungerer mest
hensigtsmaessigt, og andre der ikke gar. Merton er sammen med Parsons en af de grundleaeg-
gende funktionalister, vi har dog valgt Merton. Dette har vi gjort, da vi leener os op af kritik-
ken af, at Parsons’ teori er for statisk i og med, han mener, at alle elementer bidrager til et

system (Fuglsang 2005).

Fastholdelse af medarbejdere kan forega pa flere mader, bl.a. gennem karrieremuligheder,
gkonomiske incitamenter, arbejdsmiljg m.m. (Dibble 1999). | og med der er flere perspektiver
som fastholdelsesinitiativer kan forega ud fra, er der ogsa flere elementer, som kan indga i det
teoretiske fastholdelsesperspektiv. Det er derfor relevant at preecisere, hvilket teoretisk ud-
gangspunkt for fastholdelse specialet anleegger. Da specialet omhandler Kkarriere, vil fokus
udelukkende veere pa fastholdelse pa baggrund af karrieremuligheder, og ikke andre incita-
menter som f.eks. gkonomiske. Vores teoriramme tager derfor udgangspunkt i Halls teoreti-
ske forstaelse af, hvorledes medarbejdere fastholdes, nar der ikke er mulighed for gkonomiske
incitamenter (Web 4). Vi anser Halls preemis omkring manglende gkonomiske incitamenter
som sarligt relevant, pga. den aktuelle finanskrise, som har betydning for de gkonomiske res-

sourcer virksomhederne kan anvende til fastholdelse (Castaldo 2009).

1.4 Metode og struktur
Specialet benytter sig af en komparativ analysemodel, hvilket betyder, at specialet er opdelt i
to selvstendige analyser. De to analyser belyser empirien ud fra to forskellige teoretiske afsaet

for derved at bidrage til en starre samlet forstaelse af karriere i TFS.

Specialet har en overordnet socialkonstruktivistisk videnskabsteori, som ogsa anvendes i den

ene analyse - diskursanalysen. Den fastholdelsesteoretiske analyse har afseet i funktionalis-
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men, hvorfor denne analyse treekker pa andre videnskabelige forstaelser, end resten af specia-

let gar. En illustration af specialets opbygning og struktur kan ses nedenfor:

Indledning
Problemstilling
Afgraensning
Metode
Videnskabsteori

Karriereteori

Diskursteori Fastholdelsesteori
Analysestrategi Analysestrategi
Analyse Analyse
Delkonklusion Delkonklusion

Komparativ analyse diskussion

Konklusion

1.4.1 Layout

Vi har valgt at indlede flere af specialets afsnit med en metakommentar om, hvad der kommer
til at ske i afsnittet. Derigennem forsgger vi at gge forstaelsen af, hvor specialet er pa vej hen
og hvorfor. Metarefleksionerne er kursiverede for at tydeliggere, at de skal opfattes som en
form for laesevejledning. Afsnittenes overskrifter er desuden tildelt et nummer for at gruppere

afsnittene og illustrere afsnittenes tilhgrsforhold.

De citater, som er indsat i specialet — bade fra teori og empiri, har vi valgt at markere bade
med citationstegn og kursiv for at tydeliggere adskillelsen fra vores egne ord. | tilfeelde, hvor
det oprindelige citat anvender kursiv, understreges dette, sa det stadig differentieres ift. resten
af citatet. Nar vi inddrager et citat til analyse, vil vi kun anvende citationstegn, kursiv og hen-
visning farste gang, vi anvender citatet. De efterfglgende dele af citatet, som fremhaves igen

for at understrege pointer, vil kun blive markeret med kursiv.
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2.0 Det empiriske udgangspunkt — Thermo Fisher Scientific
| dette kapitel vil vi beskrive den organisation, som specialet tager sit empiriske afset i. Gen-
nemgangen af den organisatoriske kontekst er relevant for forstaelsen af de rammer, specia-

lets empiri befinder sig indenfor.

TFS er en stor amerikansk ejet koncern. Virksomheden har datterselskaber over det meste af
verden og beskeftiger ca. 39.000 mennesker pa verdensplan (web 2). Da dette speciale som
nevnt udelukkende omhandler det danske datterselskab Nunc beliggende i Roskilde, vil be-
skrivelsen af virksomheden tage udgangspunkt i denne del af organisationen. Nunc er det
brand, som datterselskabet i Roskilde er kendt for. Det er samtidig det navn, som virksomhe-
den havde, inden den blev en del af TFS koncernen. | dag hedder Nunc dog TFS, hvorfor det
ogsa er den betegnelse, vi vil anvende. TFS i Roskilde beskeftiger i dag ca. 545 medarbejdere
(web 3).

Nunc blev stiftet af Helmuth Ingvorsen i 1953. Siden begyndelsen af 1980’erne har virksom-
heden ikke veeret pa danske hander, men den er i stedet blevet solgt videre og er nu ameri-
kansk ejet af TFS. Virksomheden har i dag overtaget flere forretningsveerdier fra den ameri-
kanske koncern, og er en organisation praget af top-down ledelse og performancemaling af
medarbejderne (Bilag 2).

I begyndelsen var virksomheden beskaftiget med at fabrikere pillegesker i plastik. Fabrikatio-
nen af den sterile, overfladebehandlede plast er forblevet et hovedomrade, og i dag produceres
der et bredt udvalg af sterile plastprodukter til brug i den biologiske og farmaceutiske sektor.
Derudover har virksomheden udvidet sin portefglje af produktioner, sa den ogsa indbefatter
vaccineproduktion og DNA-slides. Virksomhedens kundegrundlag er hospitaler, laboratorier,
forskningscentre m.m. Tilknytning til den farmaceutiske og bioteknologiske sektor bevirker,
at organisationen pga. den store konkurrence pa omradet konstant skal veere omstillingsparat
og innovativ (Clifford 2003).
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Den store konkurrence pa markedet og den videnstunge sektor, som organisationen befinder
sig i, gar, at TFS har et stort behov for kompetente vidensmedarbejdere. Et behov som organi-
sationen ifglge Erhvervsbladet selv er klar over: ”Det er veesentligt for Nuncs fortsatte veekst
at tiltreekke og fastholde medarbejdere inden for mange uddannelser. Disse strakker sig over
ingenigrer, akademikere, handelsuddannede, teknisk uddannede og specialarbejdere”
(Kjeersdam 2007).
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3.0 Videnskabsteoretiske stasted

Grundet nearveerende speciales komparative metode vil der blive inddraget to forskellige vi-
denskabsteoretiske positioner — socialkonstruktivisme og funktionalisme. Det socialkonstruk-
tivistiske perspektiv vil bade blive anvendt som den overordnede videnskabsteori, og som den
videnskabsteori der knytter sig til den diskursteoretiske analyse. Funktionalismen er det vi-
denskabsteoretiske stasted, der bliver anvendt i specialets anden analysedel, centreret om-
kring fastholdelse. De to forskellige videnskabsteoretiske positioner vil blive gennemgaet i

falgende kapitel.

3.1 Socialkonstruktivisme

Specialets overordnede problemformulering er at undersgge: Hvad er og hvad ger karriere i
Thermo Fisher Scientific? Til at besvare dette spargsmal anvender vi en socialkonstruktivi-
stisk tilgang. Nar vi sperger til hvad er og hvad ger karriere i Thermo Fisher Scientific, indi-
kerer vi samtidig, at der ikke ngdvendigvis kun er én forstaelse af karriere — og altsa ikke kun
én almengyldig sandhed, hvorved svaret pa dette spargsmal er kontekstbaseret og kunne vere
anderledes (Rasborg 2005).

Socialkonstruktivisme er det, som Collin et al. kalder for en ontologisk form for konstrukti-
visme (Collin et al. 2003). Den ontologiske konstruktivisme (socialkonstruktivismen) er en
position, der forstar virkeligheden som socialt konstrueret. Det er derfor ifglge socialkonstruk-
tivister ikke muligt at undersgge et fenomen uafhaengigt af sin kontekst, da det altid vil veere
menneskeskabt (Collin 2003). Socialkonstruktivismen er en gren indenfor konstruktivisme.
Forskellen mellem de to positioner er ifglge Andrews bl.a., at der indenfor socialkonstrukti-
visme er et starre fokus pa det sociale, hvorimod konstruktivisme betoner betydningen af det
enkelte individ hgjere (Andrews 2012).

I og med at alt opfattes som socialt konstrueret, er der ifglge socialkonstruktivister heller ikke
noget, som er noget i sig selv. Socialkonstruktivister anser saledes verden som anti-
essentialistisk. Feenomenernes betydning og mening er noget, som skabes gennem menne-
skers teenkning, sprog og de sociale processer (Collin 2003 & Justesen et al. 2010 & Rasborg
2005). Det er saledes ikke muligt at undersgge virkeligheden objektivt, da virkeligheden af-
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hanger af det sociale. Ved at forsta virkeligheden som en konstruktion og alt som konstrueret,
er verden ifglge socialkonstruktivisterne ustabil, foranderlig og subjektiv (Justesen et al. 2010
& Collin et al. 2003).

Med det socialkonstruktivistiske perspektiv er det som navnt ikke muligt at opna nogen ob-
jektiv og almen gyldighed om et fenomen. Den viden, der opnas, afhenger af menneskers
praksisser, da det er menneskenes erkendelse, som afgar virkeligheden. Derved vil den viden,
vi kommer frem til i specialet, kunne ses som én version af virkeligheden. Hensigten med
socialkonstruktivistiske undersggelser er at gere opmarksom pa, at de faenomener, som be-
tragtes som uafhangige og alment forstaet, egentlig er menneskelige konstruktioner (Collin
2003 & Rasborg 2005). | socialkonstruktivismen er der ikke én sandhed. Sandhed skabes
gennem forhandlinger i det sociale. Denne grundtese ger det muligt at satte spargsmalstegn
ved begreber, som ellers tages for givet — f.eks. karriere. Dette er arsagen til, at maden verden
anskues og forstas pa kan udfordre opfattelsen af begrebet karriere og derved give en starre

forstéelse.

Den anti-essentialistiske preemis, der som bekendt er et af kendetegnene ved socialkonstrukti-
visme, har ogsa betydning for, hvordan individet anskues. Ligesom med forstaelsen af verden
fraskriver socialkonstruktivisterne ogsa, at individet har en kerne eller en essens. Individet er
derfor ogsa et produkt af sociale processer, og selvet skabes saledes i fellesskabet (Collin et
al. 2003).

3.1.1 Socialkonstruktivisme og sproget

I det socialkonstruktivistiske paradigme vagtes sproget og det sociales betydning serlig haijt,
da der indenfor denne tilgang er en opfattelse af, at det er i interaktionen mellem mennesker,
at vores viden om og syn pa verden bliver konstrueret. Sprog har derfor en primer rolle i kon-
struktionen af virkeligheden, som er afgarende for, hvordan individet forholder sig til verden.
Sproget satter rammerne for de handlemuligheder og sociale praksisser, som vi indgar i (Col-
lin 2003). Sprog i sig selv har ingen betydning, men det erhverver, ligesom alt andet, sin be-
tydning i kraft af relationer. Ords betydning skabes derved i den sammenhang, som de indgar

med andre ord i. Betydningen er derved dynamisk og kan forhandles (Collin et al. 2003).
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Sprogets betydning er serligt interessant i dette speciale, da vi ved at anvende diskursteorien
ser pa de diskurser og det sprog, som Karriere i TFS forstas og italesattes ud fra. Laclaus og
Mouffes diskursteori, hvis forstaelse narvaerende speciale traekker pa, indskriver sig derfor i

det socialkonstruktivistiske paradigme.

3.2 Funktionalisme

Funktionalismen har sine rgdder tilbage i naturvidenskaben szrligt i biologien, hvor grund-
tanken om systemet bl.a. stammer fra kroppen. Systemet skal saledes forstas som forskellige
elementer og deres relation til hinanden. Grundet de naturvidenskabelige videnskabsidealer,
er der i funktionalismen en betoning af objektivitet (Bredemeier 1955), hvilket som navnt er

modsat socialkonstruktivismens videnskabsidealer.

| inddragelsen af det funktionalistiske perspektiv, har vi som tidligere navnt valgt at tage af-
set i Mertons teori. | Mertons funktionalisme fokuseres pa, hvordan samfundselementers
funktionalitet har betydning for et overordnet funktionelt system. Dvs. indholdet af elemen-
terne har betydning for, hvor funktionelt et samfund kan veere (Fuglsang 2005). Ifalge Merton
skal det dog ikke blot konkluderes, at der er nogle standardelementer, som skal anvendes in-
den for alle systemer. | stedet papeger Merton vigtigheden af at overveje alternative funktio-
ner, som kan veare mere hensigtsmassige (Merton 1968). P& denne made giver det ifglge

Merton en mulighed for at kunne diskutere og overveje ”hvilke elementer, der mest hensigts-

meessigt opfylder bestemte funktioner” (Fuglsang 2005: 126). Derved er der mulighed for at

til- og fraveelge elementer i sammensgtningen af systemet.

Ifelge Merton har individet en form for subjektivitet, som kan mindskes ved objektivitet og
normative regler. Jo mindre subjektivitet der er hos individet, jo stgrre mulighed er der for at
forudsige en forventet adfeerd. Elementernes funktioner skal derfor ses som objektive konse-
kvenser, og disse elementer kan ifglge Merton have multiple konsekvenser (Merton 1968). Pa
baggrund af dette opdeler han konsekvenser efter graden af funktionalitet, idet nogle elemen-

ter kan veere funktionelle, andre elementer kan vaere dysfunktionelle og andre igen kan veere
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uden funktion: ”Eunctions are those observed consequences which make for the adoption or
adjustment of a given system; and dysfunctions, those observed consequences which lessen
the adoption or adjustment of the system. There is also the empirical possibility of nonfunc-
tional consequences, which are simply irrelevant to the system under consideration” (Merton
1968: 105). I sin betoning af nogle elementers dysfunktionalitet fraskriver Merton sig den
oprindelige funktionalistiske tankegang om, at alle elementer (ogsa de dysfunktionelle) er
ngdvendige for systemet. Graden af elementernes funktionalitet skal ifalge Merton vurderes

ud fra et empirisk aspekt (Andersen 2011).

Denne opdeling af funktionalitet giver os mulighed for at diskutere graden af funktionalitet og
dermed konsekvenserne i den made, hvorpa TFS forsgger at fremme Kkarriere for at fastholde
medarbejdere i TFS. Effektiviteten i elementernes funktionalitet skal ifglge Merton ogsa for-
stas ift. manifeste funktioner, der er bevidste for og accepteret af de personer, som indgar i
systemet, og hjeelper til at systemet tilpasses eller &ndres. Latente funktioner er modsat mani-
feste funktioner hverken erkendt eller bidragende til systemet, da disse ikke er forekommet
endnu (Fuglsang 2005 & Merton 1968).

Den funktionalistiske tilgang er en normativ vinkel at anskue vores problemstilling ud fra. |
vores analyse anvendes funktionalismen ud fra Halls model til effektivt at fastholde medar-
bejderne (Hall 1996). Vi vil senere i specialet se pa pointerne i modellen, som de elementer

der udger fastholdelsessystemet.

18



4.0 Karriereteori

Karriereteorien skal ses som den overordnede teori, der bade fungerer som bindeled mellem
de to analyser og som det centrale omdrejningspunkt i specialet. Begrebet karriere vil blive
gennemgaet som et feelles udgangspunkt for de to analyser inden specialet opdeles i de kom-

parative dele.

Selvom specialet tager sit udgangspunkt i teorien om det greenselgse karrierebegreb, vil der
dog i dette kapitel samtidig veere en gennemgang af udviklingen i karrierebegrebet. Dette vil
give en forstaelse for aspekterne i analyserne og den efterfglgende diskussions konstruktion
af, hvad karriere er. Da det grenselgse karrierebegreb kun er én made at anskue karriere pa,
rundes redegarelsen af med en kritisk vinkel pa teorien om det graenselgse karrierebegreb.

Dette er valgt for at tegne et mere retvisende billede af teorien og dens styrker og svagheder.

4.1 Den traditionelle karriereteori — organisatorisk karriere

Det traditionelle karrierebegreb har sine rgdder tilbage i starten af 1900-tallet. Den nye indu-
strielle samfundsform medfarte et behov for en ny made at tale om arbejde pa. Arbejdet var
ikke leengere primeert knyttet til garde pa landet, men i stedet kunne individet fa anszttelse i
en virksomhed i byen. Det er i denne sammenkobling mellem arbejde og virksomhed, det

traditionelle karrierebegreb opstéar (Didriksen 2002).

| den traditionelle forstaelse af karrierebegrebet er karriere noget, som foregar indenfor ram-
merne af en organisation. Karriere handler om at stige i graderne og derved bevage sig verti-
kalt opad mod starre og starre ledelsesansvar. | denne forstaelse er karriere noget, som kun er
forbeholdt de serlige udvalgte — firmaets mand. Karriere i traditionel forstand er saledes no-
get, man har inden for en specifik virksomhed. Dette betyder, at ansvaret for karrieren i hgj
grad ligger hos virksomheden, da det er dennes ledelse, der bestemmer, hvem der skal have en
karriere, samt hvordan denne karriere skal udforme sig. Ofte er det allerede tidligt i medarbej-
derens ansattelsesforlgb og pa et forholdsvist lavt niveau i det organisatoriske hierarki, at
individet bliver udvalgt til at have en karriere (Didriksen 2002 & Larsen 2010).
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Det traditionelle karrierebegreb var forbeholdt meend. Kvinder var pga. deres primeere rolle i
hjemmet i begyndelsen af det tyvende arhundrede udelukket fra at have en karriere. Karriere i
traditionel forstand er noget objektivt og malbart; lgn, beslutningskompetence, titel osv. er
saledes med til at definere, om en medarbejder har en karriere. Begrebet handler om succes og
vertikal stigning indenfor organisationens lederpositioner (Didriksen 2002 & Larsen 2010).
Arthur beskriver den traditionelle tilgang til karriere som: “the evolving sequence of a per-

son’s work experiences over time” (Arthur 1999: 3).

Der er dog sket en markant udvikling ift., hvad karriere er, hvorfor det falgende afsnit vil for-

sgge at beskrive, hvad karriere er i en mere postmoderne forstand.

4.1.1 Det greenselgse karrierebegreb

Da vi ikke lengere lever i et samfund, hvor karriere udelukkende kan beskrives ud fra det
traditionelle karrierebegreb, vil vi i det falgende afsnit gennemga et postmoderne karrierebe-
greb — den greenselgse karriere. Begrebet favner i hgjere grad, hvad karriere er i dag. Det
graenselgse karrierebegreb er som naevnt ogsa den karriereforstaelse, som naerveaerende speci-

ale indskriver sig i.

Det grenselgse karrierebegreb er et eksempel pa en postmoderne forstaelse af Kkarriere.
Begrebet er skabt af Arthur et al. De skriver: “Put simply, boundaryless careers, are the op-
posite of “organizational careers” — careers conceived to unfold in a single employment set-
ting” (Arthur et al. 1996B: 5). Som citatet viser, skriver begrebet sig op imod den traditionelle

forstaelse af karriere og i stedet ind i en karriereforstaelse med starre betoning af individet.

Arsagen til at der er behov for en ny méde at anskue og forstd karriere pa, er de a&ndringer
samfundet har gennemgaet. Den teknologiske udvikling har @&ndret spillereglerne for kom-
munikation, globalisering og innovation, hvilket ogsa har influeret betydningen af karriere
(Arnold 1997). 1 dag er karriere et begreb, der daekker over et stgrre spektre end tidligere.
Karriere har faet en pluralistisk betydning, hvilket ger, at begrebet bade er bredere favnende

og samtidig mere komplekst. Definitionen af karriere er ikke leengere (som i det traditionelle
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karrierebegreb) baseret pa objektive kriterier, men handler i hgjere grad om den forforstaelse
og de perspektiver, som faenomenet anskues ud fra.

I sin rummelige tilgang til karriere bryder det greenselgse karrierebegreb med den traditionelle
forstaelse om, at karriere kun handler om ledelse. | videnssamfundet er der, pga. det ggede
behov for innovation og konkurrence, brug for flere karriere- og udviklingsmuligheder end
ledelse. Dette er med til at abne op for, at karriereveje kan ga i andre retninger end vertikalt

opad i organisationen (Larsen 2010).

Det postmoderne samfund tilleegger desuden individet en steerk betydning. Denne tendens har
ogsa sat sine spor indenfor den postmoderne karriereforstaelse. Hvor det tidligere var virk-
somheden, der havde ansvar for udformningen af individets karriere, er der nu en forventning
om, at individet selv tager ansvar for sin egen karriere og udvikling (Sturges 2005). Karriere
er derfor: “determined by the individual, not the organization” (Hall 1996: XVI). Individet i
centrum ggr samtidig, at de objektive succeskriterier fra det traditionelle karrierebegreb ikke
star alene. Individet i dag har brug for at skabe mening i tilvaerelsen og derved ogsa i sin kar-
riere. Den subjektive tolkning af karriere bliver saledes tillagt ligesa hgj — hvis ikke hgjere

veegt, som de objektive kriterier (Larsen 2010).

At individet er i centrum ift. ansvar for egen karriere gor samtidig, at det “livslange” band, der
opstod mellem medarbejder og organisation i det traditionelle karrierebegreb, forsvinder.
Hvor medarbejderen i det traditionelle karrierebegreb var firmaets mand, er denne i stedet
primaert sin egen mand (Struges 2005). Premisserne i den psykologiske kontrakt har saledes
@ndret sig i trit med karrierebegrebet: “The psychological employment contract between firm
and workers has also altered. Under the old contract, workers exchanged loyalty for job se-
curity. Under the new contract, workers exchange performance for continuous learning and
marketability. This change in the psychological contract has resulted in decreased job securi-
ty, decreased employee loyalty and increased worker cynicism” (Sullivan 1999: 458). | det
postmoderne syn handler karriere ikke ngdvendigvis om forfremmelse men i stedet om, hvad
der er meningsgivende for individet. Individet er i centrum og involveret i sin egen career

making.

21



Opgeret med det traditionelle karrierebegreb betyder et brud med antagelsen om, at karriere
kun er for de fa, og at karriere er hoj status beskeeftigelse. "The old status of having a career
left many people befind” (Arthur et al. 1996 A: 30). Denne forstaelse ger Arthur et al. op med
i definitionen: “The unfolding sequence of any person’s work experiences over time” (Arthur
et al. 1996A: 30). Alle menneskers arbejdsliv kan saledes ses som en karriere, ogsa selvom de
aldrig flytter sig vertikalt i organisationen.

“Det grenselose” i den greenselgse karriere har en pluralistisk betydning. Det bestar bade i
organisationens ydre graenser og grenser mellem funktioner, opgaver og afdelinger internt i
en organisation. Derudover betyder det ogsa en oplasning af greenserne mellem arbejdsliv og
privatliv samt aldersgraenser for karriere (Arthur et al. 1996B & Larsen 2010). Ophavelsen af
de fastelaste graenser er ngdvendig i nutidens hurtigt omskiftelige samfund. Virksomheder kan
i dag ikke love medarbejderne en Kkarriere indenfor én funktion eller en livslang karriere. Ar-
sagen hertil findes bl.a. i de gkonomiske spilleregler, som samfundet i gjeblikket er underlagt.
Dette har betydning for karriere af flere arsager. For det farste befinder vi os i en gkonomi
med stor omskiftelighed. Teknologisk udvikling, fleksibilitet, krav om gget effektivitet m.m.
har medfert, at organisationer ikke leengere kan love medarbejdere den samme jobsikkerhed,
hvilket ger, at medarbejderen ikke i samme grad kan holde sin karriere indenfor en enkelt

organisation eller funktion (Arthur et al. 1996B).

4.1.2 Kritik af det greenselgse karrierebegreb

Som med alle andre teorier forekommer der ogsa kritik af teorien om det graenselgse karriere-
begreb, og dens evne til at vise det hele billede. Som beskrevet ovenfor definerer Arthur et al.
grenselgs karriere som modstykke til traditionel karriere. De havder samtidig, at det traditio-
nelle karrierebegreb ikke kan anvendes til at beskrive den kompleksitet, som nutidens defini-
tion af karriere er underlagt (Arthur 1996B). Denne afstandstagen til anvendelsen af det tradi-

tionelle karrierebegreb bliver kritiseret af Rodrigues et al. (Rodrigues et al. 2010).
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Rodrigues et al. kritiserer den graenselgse karriereteori for at mangle systematisk og empirisk
bevis - kritikpunkter der deles af Inkson et. al. Kritikkerne er ligeledes enige om, at det green-
selgse karrierebegreb er uklart (Rodrigues et al. 2010 & Inkson et al. 2012). Arthur et al. pa-
peger selv, at de abne rammer i den grenselgse karriere ger det mere kompliceret at forholde
sig til Karriere: "But one good thing about the organizational career model was that most
people understood it” (Arthur et al. 1996B: 4).

Som navnt i afsnittet ovenfor betoner greenselgs karriere individets ansvar ift. egen karriere-
udvikling. Rodrigues et al. mener dog, at mange unge ledere stadig forventer, at organisatio-
nen tager aktiv del i udformningen af deres karriere. Samtidig mener de ikke, at medarbejdere
er sa proaktive i handteringen af deres eget karriereforlgb, som Arthur et al. antyder. Rodri-
gues et al. mener saledes ikke, at det traditionelle karrierebegreb skal afskrives, da mobilitet
pa tveers af organisationens funktioner ikke er uforeneligt med det traditionelle karrierebegreb
(Rodrigues et al. 2010).

Inkson et al. kritiserer betegnelsen greenselgs, da de mener, at betegnelsen er ukorrekt, fordi
grenserne stadig er der — det er blot muligt at krydse dem: “In practice, ‘boundaryless ca-
reer’ denotes not a boundary-less career but a boundary-crossing career” (Inkson et al.
2012: 326). Samtidig mener de ikke, at der findes empirisk beleeg for, at karriere er blevet

mere graensekrydsende indenfor organisationens graenser end tidligere.
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5.0 Metode — en kvalitativ tilgang

| og med at specialet bygger pa empiriske undersggelser, er det veesentligt at gare sig overve-
jelser om de metoder, der er anvendt til at indsamle specialets empiri. Disse skal hange
sammen med den anvendte videnskabsteori samt specialets overordnede problemstilling. Det-

te vil det fglgende kapitel derfor have fokus pa.

5.1 Tilgang til indsamling af empiri
Da specialet tager afsat i et socialkonstruktivistisk perspektiv, har vi valgt en kvalitativ til-

gang til indsamling af empiri, hvilket vi vil uddybe i dette afsnit.

Vi har som navnt valgt udelukkende at anvende kvalitative metoder til at belyse specialets
problemstilling i form af dokumentstudier og enkeltinterviews i TFS. Denne made at indsam-
le empiri pa er fuldt ud foreneligt med vores videnskabsteoretiske udgangspunkt — socialkon-

struktivisme (Justesen et al. 2010).

Vi har valgt en kvalitativ tilgang, da formalet med specialet er at fa en gget forstaelse af, hvad
karriere er og ger i TFS. Denne viden opnas ifglge socialkonstruktivisterne bedst gennem en
kvalitativ tilgang. Dette skyldes ifglge Justesen et al., at kvalitative metoder sgger at forsta et
feenomen ud fra dennes kontekst: “kvalitative undersogelser anvender (...) metoder, der er
velegnede til at beskrive faenomener i deres kontekst og pa den baggrund levere en fortolk-
ning, der giver en gget forstaelse af fanomener” (Justesen et al. 2010: 17). | brugen af de kva-
litative metoder far vi derved mulighed for at fa et indblik i de forskellige medarbejderes kar-
riereforstaelser i TFS og tage hgjde for, hvis der er flere forstaelser af disse. Denne indsigt
havde vi ikke opnaet ved at anvende kvantitative metoder som f.eks. statistiske malinger ud
fra spgrgeskemaer, da kvantitative metoder angiver bestemte sammenhange og mangden af
noget (Justesen et al. 2010 & Kvale 1997). Det ville derfor ikke veere muligt at fa et fyldest-
garende svar pa nzrvaerende opgaves problemformulering udelukkende ved brugen af kvanti-

tative metoder.
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5.1.1 Indsamling af skriftligt organisationsmateriale
Den ene type af de kvalitative metoder, vi har anvendt til indsamling af empiri, er indsamling
af skriftligt organisationsmateriale fra TFS, hvorfor vi i det fglgende vil uddybe vores overve-

jelser herom.

Justesen et al. papeger, at maengden af metodologiske overvejelser ved indsamling af skriftligt
organisationsmateriale er mindre end ved interviews, men dog ikke mindre vaesentlige (Juste-
sen et al. 2010). Det skriftlige organisationsmateriale, som vi anvender i specialet, er doku-
menter i form af en bog, pjecer og slides fremsendt af TFS’s HR-director samt sider fundet pa

TFS’s hjemmeside.

Indholdet i dokumenter forstds inden for en socialkonstruktivistisk tilgang som én specifik
virkelighed (Justesen et al. 2010). Metoden er pa den ene side anvendt til at fa informationer
om TFS som organisation, og den kontekst specialet tager empirisk udgangspunkt i. Pa den
anden side er dokumenterne brugt til at fa et indblik i, hvordan organisationen/ledelsen for-
midler deres forstaelse af karriere og medarbejdernes karrieremuligheder, samt hvilke tiltag

organisationen gar for at fremme karriere og fastholde sine medarbejdere.

Dokumenter adskiller sig fra andre former for kvalitative metoder ved, at det er skriftligt ma-
teriale, som allerede foreligger inden undersggelsen gar i gang. Justesen et al. taler om, at et
dokument kan defineres som: ”Data der bestar af ord og/eller billeder, som er blevet nedfel-
det uden forskerens intervention” (Justesen et al. 2010: 123). Pa denne made har vi indsamlet
allerede udarbejdede dokumenter frem for selv at fremstille disse, som vi gjorde ved bl.a. in-
terviews. Dog er forstaelsen af et dokument forskellig, alt efter hvilket videnskabsteoretisk
udgangspunkt undersggeren tager. | og med at tilgangen i specialet er socialkonstruktivistisk,
vil det ifglge Justesen et al. sige, at dokumentet ikke har én bestemt betydning, men at betyd-
ningen skabes i den kontekst, det indgar i (Justesen et al. 2010). Forstaelsen af dokumentet
kommer saledes an pa hvem, der laeser det, og hvad der treekkes pa af erfaringer, nar doku-
mentet laeses (Justesen et al. 2010). Derved er det vores fortolkning af dokumenterne, som vil

komme til udtryk i analyserne.
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Dokumentets art kan veere af forskellig slags og udarbejdet af forskellige akterer (Justesen et
al. 2010). De skriftlige materialer, vi har indsamlet, er dokumenter, som TFS selv har udar-
bejdet i forskellige sammenhange bl.a. slides, pjece om lederskab, samtaleskema for den arli-
ge performance samtale - PMD’en osv. En af de metodologiske diskussioner, som er vasent-
lige at overveje, er, hvordan udvealgelsen af dokumenter foregar. Igen kommer dette an pa,
hvilket videnskabeligt perspektiv opgaven har. I og med at naervearende opgave treekker pa det
socialkonstruktivistiske perspektiv, kan repraesentativitet ikke anvendes som et argument for
udvelgelsen. Derimod papeger Justesen et al., at kriteriet i hgjere grad inden for dette per-
spektiv skal vare eksemplarisk, hvilket betyder, at det skal veare pointer, som viser de forsta-
elser, der hersker om ét specifikt emne (Justesen et al. 2010). Vi har faet dokumenter om kar-
riere tilsendt af HR-directoren, som har til opgave at tage afset i TFS’s forstéelse af karriere.
Vi mener derfor, at de dokumenter, vi har modtaget, og de informationer der er pa TFS’s

hjemmeside, er eksemplariske ift. TFS’s karriereforstaelse, og hvordan de fremmer Kkarriere.

5.1.2 Udfgrelse af enkeltinterviews

Den anden type af de kvalitative metoder, vi anvender, er enkeltinterviews, hvorfor det fal-
gende afsnit vil omhandle vores overvejelser om enkeltinterviews af medarbejdere besiddende
forskellige stillinger. Afsnittet vil omhandle vores overvejelser om, hvordan vi forstar enkelt-
interviews med vores videnskabsteoretiske afseet, udvaelgelsen af medarbejdere, hvorledes
interviewsituationen forlgb, vores overvejelser i udformningen af en interviewguide, og hvor-

ledes vi har transskriberet disse interviews.

Nearvaerende speciale anvender Justesen et al.’s forstaelse af interview ud fra et socialkon-
struktivistisk perspektiv. Et interview er en samtale, der foregar mellem to personer. Forskel-
len mellem et interview og andre samtaler, er ifglge Justesen et al. tre punkter. Det forste
punkt er, at formalet med samtalen er et tema, som er valgt af intervieweren for at indsamle
viden, der retter sig mod den problemstilling, som undersgges. Temaet i vores interviews er,
hvordan karriere opfattes i TFS. Det andet punkt er, at der udformes en interviewguide, sa
intervieweren sikrer, at denne opnar brugbar viden. Dette punkt vil vi ga i dybden med senere
I dette afsnit (jf. afsnittet interviewets form og interviewguide). Det tredje punkt omhandler
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interviewets rollefordeling; altsa at der er en interviewer, som stiller spgrgsmal og en inter-
viewperson, som svarer pa spgrgsmalene. Justesen et al. papeger dog, at rollefordelingen in-
den for ethvert konstruktivistisk perspektiv ikke er en ikke en passiv/neutral relation. Grunden
hertil er, at den forteelling, som interviewpersonen konstruerer, skabes i samspil med inter-
vieweren, nar intervieweren introducerer undersggelsen og stiller sine spgrgsmal. Derfor er
det ogsa vigtigt at blive bevidst om, hvorledes interviewpersonen pavirkes (Justesen et al.
2010). Ifglge Jgrgensen et al. er den, der foretager undersggelser, en del af disse undersggel-
ser, hvorfor de mener, at undersggeren skal forsgge at satte parentes om sig selv (Jergensen
et al. 2008). Dette har vi bl.a. gjort ved ikke at ga i dybden med en forklaring af specialets

formal i briefingen.

5.1.2.1 Etiske overvejelser
| forbindelse med anvendelsen af interviewpersoner, er der nogle etiske overvejelser, der bar

gares. De etiske overvejelser omkring vores empiri, vil blive gennemgaet i dette afsnit.

Kvale papeger, at der kan veere forskellige etiske problemstillinger, som skal overvejes, nar
der udarbejdes et empirisk kvalitativt materiale. | forbindelse med interviews er en af disse
overvejelser, at interviewpersonerne skal informeres om undersggelsen inden interviewets
start. Ifglge Kvale kommer graden af information dog an pa formalet med interviewet (Kvale
1997).

Da formalet med dette speciale bl.a. er at undersgge, hvad karriere er ud fra den enkeltes for-
staelse af karriere, var det vigtigt, at interviewpersonerne sa vidt muligt ikke blev pavirket af
vores forforstaelse. Vi valgte derfor ikke at give uddybende informationer om formalet med
interviewet inden start, da dette kunne pavirke interviewpersonerne i deres svar. Inden inter-
viewet begyndte afholdtes der dog en kort briefing med interviewpersonen. Her blev der ikke
fortalt om formalet med interviewet, men blot at temaet var karriere. Briefingen blev i stedet
brugt til at forsikre interviewpersonen om dennes anonymitet i specialet, samt at denne til
enhver tid havde mulighed for at undlade at svare pa et spgrgsmal. | briefingen blev der desu-
den forklaret, at interviewet ville blive optaget, men at optagelserne kun blev hert af os, og at

de transskriberede interviews kun bliver leest af vejleder og censor. De transskriberede inter-
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views vil derfor ikke indgd som bilag i den kopi af specialet, som bliver udleveret til TFS.
Derudover har vi for at anonymisere interviewpersonerne valgt, at alle interviewpersonerne

bliver benavnt med deres titel og betegnet som kvinder i specialet.

Da vi havde valgt ikke at fortelle interviewpersonen, om formalet inden interviewet pabe-
gyndtes, valgte vi i stedet at afholde en debriefing efter interviewet (Kvale 1997). Her fortalte
vi interviewpersonen formalet med specialet, sa denne havde en klar fornemmelse af, hvad

interviewet skulle bruges til.

5.1.2.2 Udveelgelse af interviewpersoner

Vi valgte, at HR-directoren, der fungerede som vores kontaktperson i orgnaisationen, skulle
udveelge medarbejderne til vores interviews. Vi opstillede dog nogle kriterier for, hvem vi
gerne ville interviewe. Da vores problemstilling indebaerer et fokus pa forstaelser af medar-
bejdernes karrieremuligheder, gnskede vi at tale med et sa bredt udsnit af medarbejdertyper
som muligt. Vi forklarede derfor HR-directoren, at vi gnskede at tale med en medarbejder fra
HR-afdelingen (hende selv), en leder, en medarbejder i produktionen, en elev, en specialist og
en medarbejder i administrationen. For yderligere at rumme et s3 mangfoldigt udsnit af med-
arbejdertyper i TFS som muligt, opstillede vi desuden et krav om, at medarbejderne skulle

veere af begge kan og i forskellige aldre.

5.1.2.3 Interviewets form og interviewguiden

Som tidligere nevnt pabegyndtes alle interviews med en briefing. Ift. vores socialkonstrukti-
vistiske tilgang er denne introduktion vaesentlig, da vi som undersggere er med til at skabe
”rammerne for det sociale rum omkring interviewets interaktion” (Halkier 2008). Det betyder,
at vi som undersggere kan pavirke interviewpersonen med den introduktion, vi veelger at give,

hvorfor vi blot forklarede, at interviewets tema var karriere.

Pavirkningen og styringen af interviewet er derfor yderligere veasentligt at gere sig overvejel-
ser om. Kvale papeger ligesom Justesen et al., at der er et asymmetrisk magtforhold mellem

intervieweren og interviewpersonen. Dette opstar, da intervieweren styrer samtalen og satter
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rammerne for det, der tales om (Kvale 1997). | og med interviewet havde til formal at sgge
informationer, der er relevante for vores problemformulering, skulle vi styre interviewet i den
retning. Dog skulle vi med vores socialkonstruktivistiske tilgang ogsa vaere opmaerksomme pa
ikke at styre det for meget. Hvis vi kom til at styre interviewet for meget, risikerede vi, at vo-
res spargsmal blev for lukkede, eller at vi kom til at ignorere emner, som vi ikke havde taget
hgjde for pga. vores forforstaelser, men som kunne havde veret relevante. Det er derfor vee-
sentligt at forsgge at mindske asymmetrien ved at stille dbne spargsmal, sa interviewpersonen
gennem sine svar kunne styre samtalen med det denne fandt relevant ift. vores tema. Dette
gjorde vi bl.a. ved at spgrge: Hvad forstar du ved karriere? Pa baggrund af dette har vi valgt at
udforme en halvstruktureret interviewguide (Kvale 1997). Ved at anvende en halvstruktureret
interviewguide havde vi mulighed for at opna en afbalanceret styring, sa vi pa den ene side
opnaede at fa vores spgrgsmal besvaret, og pa den anden side gav interviewpersonerne mulig-
heden for, at kunne inddrage deres egne refleksioner. | praksis udformede vi den halvstruktu-
rerede interviewguide som en skitse med de spgrgsmal, vi gnskede at komme ind pa i inter-
viewene (Kvale 1997). Vi strukturerede raekkefalgen af hovedspargsmal, men kun i det om-
fang reekkefglgen kunne &ndres, og give plads til at forfglge interessante emner med opfal-

gende underspgrgsmal (Bilag 1).

Da vi ogsa interviewede organisationens HR-director og en Manager, var vi ngdt til at udfor-
me flere typer af interviewguides. Ovenstaende overvejelser om magtforholdet relateres der-
for til de gvrige interviewede medarbejdere. Magtforholdet i interviewene med HR-directoren
og Manageren kunne vere anderledes end interviewene med de gvrige medarbejdere, da in-
terviewene kan betegnes som ekspertinterviews. HR-directoren og Manageren har i vores
tilfeelde en serlig viden om karriere i TFS, da de bade har vearet med til at udvikle karrierebe-
grebet som det anvendes i TFS, og aktivt selv anvender Kkarrierebegrebet i relation til deres
medarbejdere. Ved ekspertinterviews skal intervieweren derfor vaere opmaerksom pa, at det
farnevnte asymmetriske magtforhold kan blive udfordret af den interviewede, her HR-
directoren og Manageren, da disse kan veere vant til at tage styringen i deres arbejde: "De er
meget aktive og artikulerede, og nar de har siddet i deres stilling i nogen tid, bliver de vant til
at fa opmaerksomhed og respekt, til at fare ordet, tage initiativet, give ordrer og treffe beslut-
ninger” (Andersen 1998: 224). At en ekspertinterviewperson kan forsgge at styre interviewet
kan vere bevidst savel som ubevidst, da interviewet er en situation, hvor intervieweren forsg-

ger at opna en viden inden for og laere noget om det omrade, interviewpersonen er ekspert i.
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Pga. denne styring er det relevant at udarbejde planer for interviewerens styring af interviewet
(Kristensen 2007). Dette har vi bl.a. gjort ved at begynde interviewet med en kort introdukti-
on om temaet i specialet og formalet med at foretage netop dette interview. Derved er der for-
skel pa introduktionen i disse ekspertinterviews og introduktionen i interviewene med de gv-
rige medarbejdere, da introduktionen til de andre medarbejdere blev foretaget for at skabe
tryghed. De anvendte interviewguides til ekspertinterviewene er ogsa halvstrukturerede, sa

interviewene ikke blev styret for meget.

Til indsamlingen af data vha. det kvalitative interview, valgte vi at udarbejde tre forskellige
halvstrukturerede interviewguides; en til HR-directoren, en til Manageren, og en vi benyttede
til de gvrige medarbejdere (Bilag 1). Selvom det kunne &ndre sig undervejs, gjorde vi os alli-

gevel nogle tanker omkring spergsmalenes reekkefglge samt typen af spargsmal.

Vi indledte som sagt interviewene med en Kkort briefing. Efterfglgende blev selve interviewet
indledt med nogle simple spagrgsmal om interviewpersonen og dennes stilling. Disse spargs-
mal havde bade til formal at give os et kendskab til interviewpersonen, og til at ggre medar-
bejderne trygge ved situationen, ved at mgde medarbejderne med ukomplicerede spargsmal.
Efterfglgende var interviewspgrgsmalene centreret omkring Kkarriere, og de muligheder der
tilbydes/opfanges af medarbejderne. I denne del af interviewet forsggte vi at stille sa abne
spgrgsmal som muligt. Derigennem haber vi, at interviewpersonen fglte, at denne fik de mest
optimale betingelser for at komme med sin holdning uden at blive afbrudt ungdigt (Kvale
1997).

5.1.2.4 Transskribering

For at lette vores arbejde i analysen af vores empiri, valgte vi at optage og transskribere inter-
viewene. Ifglge Justesen et al. afhanger graden af transskriberingens detaljer af, hvorledes
analysen af interviewet skal foretages (Justesen et al. 2010). | og med at vi ud fra den diskurs-
teoretiske analysedel er socialkonstruktivistiske og ser pa det talte ord for f.eks. at finde ud af,
hvordan medarbejderne forstar karriere, er det vaesentligt, at transskriberingen foregar ordret
og sa detaljeret som muligt. Denne transskriberingsform ikke er ngdvendig for at foretage en

funktionalistisk analyse, da der i den fastholdelsesteoretiske analyse er mere fokus pa, TFS’s
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handlinger ift. teorien, og ikke pa de eksakte ord, der anvendes. Da dette ogsa kommer til ud-
tryk ved at anvende farstnaevnte transskriberingsform, mener vi, at vi kan rumme begge per-

spektivers krav.

5.1.3 Kriterier for specialets kvalitet
For at kunne vurdere den viden, der er opnaet i specialet samt kvaliteten heraf, er det rele-
vant at gare sig overvejelser om kvalitetskriterier. Vores overvejelser omkring disse vil derfor

blive gennemgaet i dette afsnit.

Justesen et al. papeger, at kvalitetskriterier kan forstas forskelligt, alt efter hvilket perspektiv
de anskues ud fra (Justesen et al. 2010). Vores valg af overordnet videnskabsteori er social-

konstruktivisme, hvorfor det er kvalitetskriterier for denne type af videnskab, vi vil gennem-

o

ga.

Det farste kvalitetskriterium, vi finder anvendeligt, er validitet. Validitet relateres ofte til posi-
tivismen, hvor kriteriet er at undersgge, hvorvidt “vi maler det, vi siger, vi maler” (Justesen et
al. 2010: 40). Samfundsvidenskaberne har dog oversat denne forstaelse til, hvorvidt vi kon-
kret undersgger den problemstilling, vi har sat os for at undersgge (Halkier 2008). Ved at an-
vende sidstneaevnte forstaelse, vil vi sikre validitet ved lgbende at reflektere over og argumen-
tere for vores kvalitative metode, den teori vi inddrager og vores analytiske komparative me-

tode, samt den viden vi kommer frem til.

Det andet kriterium, vi finder relevant, er koharens, som betyder, at relationerne mellem vo-
res problemformulering, de valgte teorier, vores metode og argumenter samt de tolkninger, vi

kommer frem til, skal heenge sammen gennem hele specialet (Justesen et al. 2010).

Det tredje kriterium er gennemsigtighed og har stor betydning for de ovenstaende kriterier.
Gennemsigtighed betyder, at undersggeren Igbende gennem hele specialet skal forklare og

argumentere for de valg, som er blevet truffet, sa dette bliver gennemskueligt for leeseren, og
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sa leeseren trin for trin kan felge specialet udformning (Jergensen et al. 2008 & Justesen et al.
2010). Derfor har vi udarbejdet en model over specialets struktur samt indleder de afsnit i
specialet, hvor vi finder det relevant med en redeggrelse for indholdet i afsnittet, og hvorfor
det er relevant for besvarelsen af problemformuleringen. Derudover vil vi gere det muligt for
lzeseren at se interviewguides og transskriptioner ved at vedlaeegge dem som bilag. Ved at veere
opmarksom pa gennemsigtigheden i specialet vil det give laeseren mulighed for at kunne vur-

dere og diskutere den viden, vi er kommet frem til samt vores tolkninger af denne.

Et fjerde kriterium, som hanger sammen med gennemsigtighed, er refleksivitet. | og med at
vi har en socialkonstruktivistisk tilgang, kan vores position i undersggelserne ikke ignoreres
eller ses som neutral. Ifglge Justesen et al. er det vigtigt, at vi eksplicit reflekterer over dette i
specialet (Justesen et al. 2010). Dette har vi f.eks. gjort ved at udarbejde et detaljeret metode-

afsnit.

Et sidste kriterium, til at vurdere kvaliteten af den viden vi kommer frem til, er kontekstbase-
ret og handler om relevans. Ud fra et socialkonstruktivistisk perspektiv er konstruktioner for-
anderlige, hvorfor vi har skabt et gjebliksbillede, der muligvis ikke kan reproduceres, selvom
vores metode anvendes igen. Dog kan der tales for, at den viden som skabes, kan vise et mgn-
ster for, hvad karriere kan vare, og hvad karriere kan ggre i TFS. Dermed kan den opnaede
viden vere relevant ved at indga i debatten om karriere og veare med til at gare TFS klogere

pa sig selv.
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6.0 Komparativ analyse

Neerveerende speciale anvender som bekendt en komparativ analyseform for at opna en stgrre
forstaelse af, hvad karriere er og ger i TFS. Opdelingen af specialet i de to komparative dele
vil begynde i det falgende kapitel. Strukturen i hver del er, at der leegges ud med en redegg-
relse af teorien, som skal anvendes, hvorefter hver analyse foretages. Vi har valgt at begynde
med den diskursteoretiske del og feerdiggere og afrunde denne analysedel, for vi pabegynder

den fastholdelsesteoretiske del.

7.0 Diskursteoretisk tilgang

Som allerede navnt bygger den farste halvdel af specialets komparative del pa en diskursiv
forstaelsesramme. De fglgende afsnit, vil derfor omhandle en kort gennemgang af diskurshe-
grebet, samt et mere dybdegaende indblik i Laclaus og Mouffes diskursteori, som naerveerende
speciale benytter, samt et kritisk blik pa diskursteori for derigennem at nuancere teorien.
Derefter vil vi med afseet i teoriafsnittet udarbejde en diskursteoretisk metode, som vi efterfal-
gende vil foretage den empiriske analyse ud fra. De fglgende afsnit i specialet vil derfor sege
at svare pa det underspgrgsmal, der leegger op til den diskursive tilgang - Hvordan forstas

karriere i TFS?

7.1 Diskursbegrebet

Definitionerne af diskursbegrebet er ikke entydige, og diskurs forstas forskelligt alt efter det
teoretiske perspektiv. Grundstenen i diskursbegrebet er dog sprog, og Jargensen et al. beskri-
ver overordnet diskurs som: “en bestemt made at tale om og forsta verden (eller et udsnit af
verden) pd” (Jergensen et al. 2008: 9). Diskursteori handler saledes om, at sproget er struktu-
reret i forskellige magnstre, og at det er igennem sproget, den sociale verden bliver skabt. At
diskurs konstruerer den sociale verden betyder, at sprogets ustabilitet er afggrende for udvik-
lingen af diskursen og den sociale verden, hvorfor diskurs ikke er statisk men dynamisk (Jar-
gensen et al. 2008 & Howarth 2005).

Diskursbegrebet har derfor mange facetter og rummer forskellige betydninger. Det traditionel-

le diskursbegreb er meget snaevert og beskaftiger sig udelukkende med sproget i skrift og
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tale. Diskursbegrebet er imidlertid blevet udviklet, og det deekker nu over flere sociale prak-
sisser og feenomener. Udvidelsen af diskursbegrebet skyldes serligt Foucault, som mente, at

diskurser bliver formet af sociale praksisser og former sociale relationer (Howarth 2005).

De mange facetter af diskursbegrebet ger, at det er ngdvendigt at praecisere, hvilken vinkel pa
diskursbegrebet naerveerende speciale tilslutter sig. Specialet indskriver sig i Laclaus og Mouf-
fes forstaelse af diskurshegrebet, da deres forstaelse fokuserer pa, hvordan de sociale praksis-
ser skabes gennem historiske konstruktioner og deres funktioner. Disse sociale praksisser -
diskurser, har betydning for, hvorledes fellesskaber formes af sociale aktgrer (Howarth
2005). Derved er Laclaus og Mouffes diskursteori relevant at anvende, idet vi gnsker at fast-
legge hvilke(n) forstaelse(r)/diskurs(er), der er om Karriere i TFS, og hvilke konsekvenser
dette har for organisationen. Vi vil i det nedenstaende komme ind pa Laclaus og Mouffes for-
staelse af diskurs samt de begreber i deres diskursteori, vi finder relevante til at analysere og

definere diskurser med i TFS.

7.1.1 Laclaus og Mouffes diskursteori

Udgangspunktet i Laclaus og Mouffes diskursteori er, at diskurs ikke kun er sprog men om-
fatter alle sociale praksisser og relationer. Det betyder, at alle sociale praksisser har en betyd-
ning: ”Ernesto Laclau og Chantal Mouffe bruger begrebet diskurs til atr “understrege at en-
hver social situation rummer mening”” (Howarth 2005: 13). Derved taler de om, at der i soci-
ale praksisser ikke kan skelnes mellem sproglige og adfeerdsmaessige aspekter, hvorfor Laclau
og Mouffe dekonstruerer skellet mellem diskursiv og ikke-diskursiv praksis. Dvs. at der i de-
res diskursteori bliver sat lighedstegn mellem diskursive praksisser og sociale relationer
(Laclau et al. 2002 & Jargensen et al. 2008). For at opna en forstaelse for hvordan karriere
forstas i TFS, er det i det falgende relevant at ga i dybden med, hvordan etableringen af dis-

kurser foregar.

7.1.2 Etablering af diskurs
Ved at se alt som diskursivt medieret, betyder det, at alle sociale faenomener kan analyseres
vha. diskursanalytiske redskaber. Laclau og Mouffe overfgrer den diskursive logik til sociale

praksisser ved at betone, at vores sociale relationer, samfundet og vores identitet er forander-
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ligt og under konstant pavirkning ligesom sproget (Howarth 2005 & Jgrgensen et al. 2008).
Jorgensen et al. skriver: ”’Diskurs’ er navnet pa den enkelte entydige betydningsfastleeggelse,
og ‘det diskursive felt’ er navnet pa alt det, der ikke er plads til i den enkelte diskurs” (J@r-
gensen et al. 2008: 69). Ifelge Laclau og Mouffe betydningsfastleegges en diskurs af de tegn i
sproget, som anvendes til at beskrive den. F.eks. betydningsfastleegges karrierediskursen med
tegnet udvikling af TFS. Dog er ethvert tegn i udgangspunktet “tomt” og har saledes ikke no-
gen mening i sig selv. Hvis et tegn i sig selv havde en mening, ville det betyde, at tegnet hav-
de en essens og var uafhangigt af de personer, der talte og handlede ud fra det. Tegnene far
en mening i den made, hvorpa de sammenszttes med andre tegn i det, Laclau og Mouffe kal-
der en &kvivalenskeade (Jgrgensen et al. 2008). De tegn, der udger diskursen, har en midlerti-
dig fastlagt betydning af andre tegn, men disse tegn har i udgangspunktet heller ingen mening

i sig selv (Laclau et al. 2001).

Men tegn er ikke bare tegn ifglge Laclau og Mouffe. Tegnene defineres forskelligt alt efter,
hvor betydningsfastlagte disse er. De tegn som endnu ikke er betydningsfastlagte, og derfor
endnu ikke udger en bestemt diskurs, kaldes elementer. En diskurs etableres og betydnings-
fastleegges med nogle overordnede tegn, som kaldes nodalpunkter, og disse er sammensat af
og relateret til andre tegn. Som vi vil se i analysen er nodalpunkterne i TFS’s karrierediskurs
eksempelvis subjektivitet og lederpavirkning. Det betyder, at de andre tegn, der relateres sa-
som udvikling og TFS’s overordnede mal, betydningsfastleegger nodalpunkterne. Inden disse
tegn betydningsfastleegges, er disse tegn elementer, men nar tegnene betydningsfastlegges,
modificeres de. Disse tegn gar séledes fra at veere elementer til at veere momenter (Laclau et
al. 2002).

Denne relation betegner Laclau og Mouffe som artikulation. Det er artikulationen af tegnene,
der udger en diskurs: ”Den strukturerede totalitet, som resulterer af denne artikulatoriske
praksis, vil vi kalde for diskurs” (Laclau et al. 2002: 52). Dvs. den made tegnene artikuleres
pa, har betydning for diskursens struktur, og derfor hvordan indholdet i en diskurs forstas. Nar
tegn bliver til momenter, er de umiddelbart entydige, hvilket reducerer muligheden for andre
betydningsfastleeggelser. Dog er diskurser og tegn ikke aflukkede systemer, idet de hele tiden
udfordres af andre diskurser og tegn. Diskurser har dog behov for et diskursivt ydre for at

kunne konstruere sig. Et diskursivt ydre forstds som en differentiering fra andre diskurser.
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Dvs. en diskurs konstrueres ud fra de forhold, som den udelukker. F.eks. naevner nogle med-
arbejdere, at karriere ikke er at lave det samme over for lang tid. Hermed kan deres karriere-
forstaelse tolkes som, at der skal veere en form for a&ndring i arbejdet. De tegn, som udelukkes
af en diskurs, befinder sig i det diskursive felt (Laclau et al. 2002, Howarth 2005 & Jgrgensen
et al. 2008).

Den entydighed, som momentet udger, kan dog udfordres ved at blive artikuleret ind i nye
sammenhange. Her bliver momenter igen til elementer indtil de betydningsfastleegges. Da der
ikke kun findes én diskurs, kalder Laclau og Mouffe den relation, de har mellem hinanden for
diskursiv kamp, hvilken vi vil uddybe i naste afsnit. Det er derfor ikke muligt at treede ud af
én diskurs uden at treede ind i en anden. Individet kan saledes ikke reelt frigare sig fra diskurs,
hvorfor vores made at teenke og forsta verden pa altid er praeget af den diskurs, vi er omsluttet
af (Jargensen et al. 2008).

7.1.3 Konfliktforstaelse: Diskursive kampe

Nar tegn artikuleres, skabes der som navnt en entydighed i forstaelsen af disse, da artikulati-
on er bindeleddet mellem tegnene. Men i og med at en diskurs aldrig er fuldstendig lukket,
kan momenterne udfordres og blive til elementer, som der ikke er en falles mening om
(Laclau et al. 2001). Nar der ikke er en felles mening, foregar der en diskursiv kamp. Dette
skal forstds som den kamp, der foregar mellem de tegn og diskurser, som ka&mper om at be-
tydningsfastleegge et faanomen og dermed en del af personernes identitet. Dette kunne eks.
veere betydningsfastleeggelsen af karrierebegrebet i TFS. De kampe, der kan forekomme, kan
placeres mellem diskurs og det diskursive felt, idet en person vil treekke pa tegn, som en an-
den person gnsker at udelukke af diskursen. Pa denne made skildrer diskurserne én bestemt
virkelighed fra ét bestemt perspektiv frem for at skildre dette pa andre mulige mader (Jergen-
sen et al. 2008).

For at fa en forstaelse for, hvorfor der ikke altid foregar diskursive kampe om alle f&anomener,
anvender Laclau og Mouffe begrebet objektivitet. Objektivitet forstas som det, der ikke umid-
delbart stilles spgrgsmalstegn ved: Objektiviteten er et historisk resultat af politiske proces-

ser og kampe; den er aflejret i diskurs [, hvilket] (...) skjuler andre mulige alternative mulig-
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heder for os og er derved ideologisk™ (Jergensen et al. 2008: 48). De diskurser, der ikke stilles
spgrgsmalstegn ved, er altsa diskurser, der engang har vaeret kampe om tidligere, men hvor
der nu er opstaet en felles mening om. Derved handler folk efter og reproducerer denne for-
staelse som om, det ikke er muligt at (til)vaelge andre handlemuligheder. F.eks. kan en medar-
bejder, der har en traditionel karriereforstaelse, opleve, at denne har mere begraensede hand-
lemuligheder, end hvis denne havde en granselgs karriereforstaelse. Med denne opfattelse
treekker Laclau og Mouffe pa Foucaults forstaelse af magt, og objektivitet haenger derfor
sammen med magt. Magt forstas ud fra et diskursteoretisk perspektiv ikke som noget, en per-
son besidder, men som noget der er overalt. Magten forstas som positiv, fordi den ger, at et
feenomen betydningsfastlegges pa en bestemt made. Dvs. at: “magten [er] produktiv, idet den
producerer det sociale pd bestemte mader” (Jorgensen et al. 2008: 49). Laclau og Mouffe
mener herved, at objektivitet skal forstas som et begreb, der beskriver det, som vi tager selv-

falgeligt og derved ikke ser, er skabt gennem magt og politik (Jgrgensen et al. 2008).

De begreber som er relevante for at forsta, hvad der sker i de diskursive kampe er hegemoni
og antagonisme (Jgrgensen et al. 2008). Disse er relevant ift. specialet for at finde ud af, i
hvilken grad der udtrykkes enighed eller uenighed om betydningsfastleeggelsen af karrierebe-
grebet i TFS, og ved uenighed; hvilke diskurser der treekkes pa i betydningsfastleeggelsen.
Dette vil give os en mulighed for at forsta, hvilken betydning det har for TFS’s anvendelse af

karriere.

Begrebet hegemoni skal forstds som den forhandlingsproces, hvori der skabes enighed om én
betydning af et tegn. Dog opstar hegemoni ikke ved enhver enighed/entydighed. Hvis det an-
tages, at diskursen var fastlast, ville der ikke veere mulighed for at skabe hegemonisk praksis,
da det med en fastlast diskurs ikke ville vaeere muligt at artikulere tegn ind i og ud fra diskur-
sen efter fastlasningen. Artikulationen er derfor umiddelbar for, at der kan opsta hegemoni.
For at der kan fremkomme en hegemonisk artikulation, er det ngdvendigt, at der forekommer
antagonismer i artikuleringen, som skal konfronteres ved at forsgge at skabe a&kvivalens mel-
lem de tegn, der forsgges anvendt til betydningsfastleeggelsen (Laclau et al. 2002). Desuden
papeger Laclau og Mouffe, at hegemonisk artikulation indebzrer de greenser, der skal veere
mellem, hvad diskursen er og ikke er: ”Uden a&kvivalens og uden graenser, er det strengt taget

umuligt at tale om hegemoni” (Laclau et al. 2002: 90). Men som navnt er hegemoni aldrig en
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fast starrelse, hvilket ger, at den betydning, som hegemonien skaber, er midlertidig, hvorfor

der kan forekomme 'nye’ antagonismer, som mindsker graden af hegemoni og entydighed.

Antagonisme er en form for konflikt. Ud fra et diskursteoretisk perspektiv handler konflikt
om forhandlingen mellem de forskellige diskurser i forsgget pa, at betydningsfastleegge fee-
nomener. Her vil individet opleve ikke at kunne se sin identitet som en samlet diskursiv struk-
tur, hvorfor der vil veere forhindringer, som skaber blokeringer for personens identitet. Disse
forhindringer udger den antagonistiske praksis. Ifglge Laclau og Mouffe kan denne antagoni-
stiske praksis skabe sociale oplevelser af svigt, negativitet eller mangel osv. hos den eller de

personer, det handler om (Howarth 2005).

Hegemoni udfordres derfor ved, at der fremkommer alternative muligheder for betydnings-
fastleeggelser, hvilket udger den antagonistiske praksis. Nar der igen skabes entydighed, og
forhindringer for en diskursiv struktur er fjernet, er det fordi, der er sket en hegemonisk inter-
vention. Hegemoni skabes saledes ”i kraft af hegemoniske interventioner” (Jorgensen et al.
2008: 60). Nar hegemonien er skabt, er der igen en diskurs, som er den dominerende, og en ny
midlertidig fastlasning af ét virkelighedsbillede er opstaet (Laclau et al. 2002 & Jgrgensen et
al. 2008 & Howarth 2005). Da det er mennesker, som er med til at pavirke diskursen og der-
med skabe hegemoni eller antagonismer, er det herefter relevant at se pa Laclaus og Mouffes
forstaelse af mennesket.

7.1.4 Laclaus og Mouffes subjektforstaelse

Det er relevant at se pa Laclaus og Mouffes subjektforstaelse, da menneskerne i diskurserne
har ”betydning for at udfordre og @&ndre sociale strukturer” (Howarth 2005: 156). Dvs. at
mennesker er med til at pavirke diskurser, sa indholdet i en diskurs kan @&ndres. | Laclaus og
Mouffes diskursteori forstas subjektet som en position i en diskurs og derfor ikke som et sub-
jekt med en indre kerne (Laclau et al. 2001). Laclau og Mouffe bade treekker pa og tager af-
stand til Althussers forstaelse af subjekt. F.eks. er de enige i Althussers forstaelse om, at det er
gennem ideologiske praksisser, at subjektets identitet konstrueres. De mener dog ikke, at sub-
jektets identitet i samme grad er deterministisk og reduktionistisk. Laclau og Mouffe mener,

at Althussers fokus i hgjere grad er pa, at relationen mellem subjekter ikke er synlig og de-
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termineret af gkonomiske aspekter. De mener derfor, at Alshusser har et stgrre fokus pa struk-
tur frem for pa subjektet (Howarth 2005 & Jgrgensen et al. 2008).

I Laclaus og Mouffes subjektforstaelse fokuserer de pa, hvordan subjektet positionerer sig i
diskursen. F.eks. nar en medarbejder i en bestemt kontekst besvarer interviewspgrgsmalet:
”Hvad forstar du ved karriere?”. Ud fra et diskursteoretisk perspektiv indtager medarbejderen
her en position, hvorudfra denne kan udtale sig. Pa trods af Laclaus og Mouffes kritik af
Althusser, mener de, at hans begreb interpellation stadig kan anvendes, da de er af den opfat-
telse, at subjekterne interpelleres af diskurserne. Dvs. diskurserne anviser subjektet til at veel-
ge mellem nogle bestemte positioner (Howarth 2005 & Jargensen et al. 2008). Hvis et barn
siger mor, og den voksne reagerer, sa er hun blevet interpelleret med en serlig identitet —
nemlig som mor — hvortil der hgrer s&rlige forventninger om hendes opfarsel” (Jergensen et
al. 2008: 53). I enhver diskurs vil der altsa veaere udpeget nogle positioner til subjektet, og som
pavirker, hvorledes subjektet handler pga. bestemte forventninger. Ud fra et organisatorisk
perspektiv kan dette f.eks. vaere positioner sasom leder og medarbejder. Subjektet har samti-
dig ogsa mulighed for at indtage forskellige positioner, da subjektet f.eks. indgar i mange for-
skellige kontekster i lgbet af en dag. Derudover er positioner ikke kun forbeholdt ét subjekt;
de kan ogsa udggare kollektive identiteter i form af grupper (Laclau et al. 2001 & Jargensen et
al. 2008). Dvs. at der f.eks. er enighed i en gruppe omkring et f&enomen, hvilket kan veere kar-
riere. Denne enighed skaber en kollektiv identitet for gruppen, og gruppen afgraenses ved at
tage afstand fra andre grupper, der forstar fenomenet anderledes.

7.1.5 Kritik af diskursteori

Specialet indskriver sig i Laclaus og Mouffes forstaelses af diskurs, men der findes som be-
kendt flere tilgange til diskurs, hvilket er et af de aspekter, som diskursbegrebet og diskurs-
analyse bliver kritiseret for. Ifglge Bredsdorff har begreberne indenfor diskursanalyse en sa
mangfoldig betydning, alt efter hvilket diskursanalytisk udgangspunkt der veelges, at dette
giver store afvigelser i definitionen af begreberne. Begreberne bliver saledes diffuse og sveere
at definere, hvilket ger diskursteori ukonkret (Bredsdorff 2002). Ifglge Bredsdorff er de an-
vendte begreber indenfor diskurs sa unuancerede, at de til tider bliver decideret modsatnings-
fyldte, hvilket ifglge Bredsdorff ger, at: ”Diskursbegrebets (...) indhold inviterer sd at sige til
relativisme” (Bredsdorff 2002: 14).
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Et andet problem ved diskursanalyse er ifglge Bredsdorff, at den indskriver sig i det social-
konstruktivistiske paradigme. Bredsdorff mener, at der findes nogle fundamentale kritikpunk-
ter indenfor socialkonstruktivismens ontologi og epistemologi (Bredsdorff 2002). En kritik
der deles af Kjgrup. Han mener, at konstruktivismens betoning af det anti-essentialistiske ide-
al netop (selv) kommer til at haevde, at verden er noget bestemt. "Inde bag alle de diskursive
formeringer, hvorigennem verden fremtrader for os, finder vi dens essens, nemlig dens flerty-

dige, flydende og kaotiske veeren” (Kjgrup 2000: 56).

Bredsdorff kritiserer desuden diskursanalysen og andre socialkonstruktivistiske tilgange for
at: ”’nedprioritere” sandhedsbegrebet til at veere sekundcert i forstdelsen af hvad videnskab
er” (Bredsdorff 2002: 83). Bredsdorff mener, at dette er et problem, da videnskabens opgave
er at skabe viden, der er tillid til i det omkringliggende samfund. Relativismen i diskursbegre-
bet og socialkonstruktivismen er ifglge Bredsdorff ikke med til at underbygge tilliden til vi-
denskaben i samfundet (Bredsdorff 2002).

7.2 Diskursteori som metode

Da diskursteori bade kan anvendes som teoretisk stasted og som metodisk redskab, vil vi i
dette afsnit gennemga diskursteori som metode. | farste del af afsnittet vil vi beskrive, hvilke
konsekvenser indskrivningen i Laclaus og Mouffes diskursforstaelse har for den metodiske
tilgang, vi anleegger pa vores diskursanalyse. | anden del af afsnittet vil vi forsgge at skabe en
metode, som indskriver sig i dele af Laclaus og Mouffes begrebsaet omkring diskurs. Pa denne
made skabes der et felles sprog i analysen om vores fortolkninger af empirimaterialet om
karriere. Da vi allerede i teoriafsnittet har beskrevet, hvad de forskellige begreber indebarer,
vil vi ikke gentage definitionerne her, men blot treekke de begreber frem, som skal anvendes i

analysen og baggrunden for dette.

7.2.1 Diskursteoretisk metode
| diskursanalyse er teori og metode koblet sammen. Dvs. at vi ved at anvende diskursanalyse

samtidig veelger videnskabsteori, teori og metode — en pakkelgsning (Jergensen et al. 2008).
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Pa trods af at valget af metode pa forhand er givet, giver diskursteorien dog frie hander inden
for den konkrete anvendelse af diskursiv metode. Laclau og Mouffe har aldrig selv anvendt
deres teori pa empirisk materiale, men dette betyder ikke, at teorien ikke kan bruges som en

analysemetode (Jgrgensen et al. 2008).

Rammerne inden for de diskursteoretiske metodiske overvejelser handler om viden forstaet pa
den made, at viden produceres ved at sammensatte og artikulere begreber pa nye mader sale-
des, at det giver et nyt perspektiv pa et bestemt faanomen. | dette speciale er feenomenet karri-
ere. Ifelge Howarth skildres diskursteorien derfor som en konstitutiv teori, “idet den bestar af
en konsistent ramme af forbundne begreber og logikker, koblet med en seerskilt social ontolo-
gi der udger et felles sprog til beskrivelse, fortolkning og vurdering af sociale f&enomener”
(Howarth 2005: 185). Derved udger diskursteori som metode ikke en bestemt slags begrebs-
ramme, men stiller en masse begreber til radighed, som kan inddrages og undlades alt efter,
hvilket fanomen der skal undersgges. Det bliver saledes muligt at veelge mellem flere meto-
der, sa leenge de stemmer overens med den sociale ontologi. For at kunne sammensatte den
bedst mulige metode, er det derfor vigtigt at have overblik over det felt, som diskursteori be-
finder sig i (Jargensen et al. 2008; Howarth 2005).

7.2.2 Specialets diskursive metode - analysestrategi

Nearvaerende speciale sparger til, hvad karriere er og hvad karriere gar i TFS, hvilket vi i den-
ne analysedel vil forsgge at undersgge ved at spgrge: Hvordan forstas karriere i Thermo Fi-
sher Scientific? Dette betyder, at det metodiske formal primeert er at fa klarlagt, hvordan kar-
riere forstas. Det gares ved at klarleegge hvilke diskurser omkring karriere, der er i organisati-
onen, og hvilke konsekvenser disse diskurser har for TFS’s anvendelse af karrierebegrebet.

De begreber, vi primart vil anvende som analytiske redskaber, er nodalpunkter, tegn, ekviva-
lenskaeder, antagonisme og hegemoni samt subjektforstaelsen pa de dokumenter og det inter-
viewmateriale, vi har indsamlet. | det fglgende vil vi derfor kort opridse hovedpointerne og

anvendelsen af begreberne, sa dette fremgar klart inden den endelige analyse.
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7.2.2.1 Nodalpunkter

Nodalpunkter skal ses som knudepunkter i diskursen, og de relaterer til ’den sociale organi-
sering af betydning” (Jorgensen et al. 2008: 63). Da nodalpunkter er dem, der organiserer
diskursers betydning, vil vi i vores metodiske anvendelse af diskursteori forsgge at identifice-

re nodalpunkter i de diskurser, vi finder i vores empiri om karriere i TFS.

7.2.2.2 Tegn og &ekvivalenskade

Da nodalpunkter meningsudfyldes af tegn, der midlertidigt er fikseret, vil vi komme ind pa,
hvilke tegn og dermed nodalpunkter der treekkes pa i beskrivelsen af karriere. Dette geres
bade ved at finde frem til de anvendte tegn og ved at se pa, hvilke betydninger disse tegn

fremkommer med, nar de akvivaleres i italesattelsen.

7.2.2.3 Antagonisme og hegemoni.

Som navnt i teoriafsnittet er betydningen af tegn ikke en fast starrelse, hvilket derfor kan
skabe konflikter, nar betydningen udfordres af andre forstaelser. Begreberne antagonisme og
hegemoni giver derfor mulighed for at fortolke graden af konflikt mellem de diskurser, der er

om karriere i TFS.

7.2.2.4 Subjektforstaelse
Laclaus og Mouffes subjektforstaelse handler som beskrevet i teorien om, hvordan subjektet
positionerer sig i diskursen og derigennem konstruerer sin egen identitet. Dette er relevant at

inddrage, da det giver et indblik, hvilke handlemuligheder forstaelserne af karriere opstiller.

Udover disse begreber ligger Laclau og Mouffe ogsa veegt pa det historiske aspekt ved at sgge
at forsta og fortolke, hvorledes betydninger frembringes socialt. Dette kan gares ved at be-
skrive ”de historisk specifikke regler og konventioner der strukturer frembringelsen af mening
I bestemte historiske kontekster” (Howarth 2005: 183). For at identificere hvilke diskurser

medarbejderne i TFS italesatter, er det ngdvendigt at forsta, hvilke regler og meninger med-
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arbejderne traekker pa om Karriere, hvorfor vi lgbende i analysen vil inddrage forskellige kar-
riereteoretiske perspektiver for at undersgge, hvilke forstaelser og meninger medarbejderne
har af karriere. Derved er det ogsa muligt at holde deres forstaelser op imod TFS’s forstaelse

af karriere, som vi ligeledes vil identificere pa samme made.

7.3 Diskursteoretisk analyse

For at finde ud af hvordan karriere forstas i TFS, er det relevant at undersgge, hvordan kar-
riere italesattes af forskellige typer af medarbejdere i organisationen, og hvilke rammer der
skabes herfor. Dette vil vi undersgge vha. den diskursteoretiske metode, vi har konstrueret.
Derudover er det vaesentligt at se pa, hvilke konsekvenser disse forstaelser har for, hvad kar-
riere er og ger i TFS. De begreber, som anvendes i analysen, er de begreber, der er blevet
prasenteret ovenfor (jf. analysestrategi), og de vil blive anvendt pa samme made i alle analy-
sens dele. Den felgende analyse er opdelt i fire afsnit, som hver iseer bidrager til den samlede

forstaelse af karriere i organisationen.

De to farste afsnit i analysen har fokus pa henholdsvis TFS’s forstaelse og italesettelse af,
hvad karriere er og pa medarbejdernes forstaelse. Ved at dekonstruere forstaelserne om kar-
riere og sammenholde disse afsnit, giver det os mulighed for at fa en indsigt i, hvilke diskur-
ser der bl.a. er om karriere i TFS. Det tredje afsnit vil undersgge de organisatoriske rammers
betydning for karriereopfattelsen og medarbejdernes karrieremuligheder ved at omhandle
kommunikation, muligheder og forventninger. Det fjerde og sidste afsnit vil pa baggrund af
ovenstaende analyse omhandle de konsekvenser disse diskurser og rammerne herfor far for

TFS’s gnske om at skabe en karrieresti til hver medarbejder.

7.3.1 Thermo Fisher Scientifics forstaelse af karrierebegrebet

TFS’s officielle forstaelse af karriere er det fgrste perspektiv, som forstaelsen og italesattel-
sen af karriere i TFS vil blive undersggt ud fra. Her vil vi udover brugen af tilgaengelige do-
kumenter fra TFS ogsa anvende interviewene med HR-directoren og Manageren, da de har til
opgave at tage udgangspunkt i og videreformidle TFS’s forstaelse af karriere i deres arbejde

med medarbejderne.
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7.3.1.1 Karriere forstaet som subjektiv
| det falgende afsnit vil vi gennemga, hvordan subjektivitet bliver artikuleret ind i den mere

officielle diskurs om karriere, der er i TFS.

| pjecen om Role Model Leadership beskriver TFS fem kerneelementer, som en leder skal
besidde, for at blive en Role Model leader star. Et af disse kerneelementer omhandler udvik-
ling af medarbejderne. Her opfordrer TFS lederne til at gere udvikling til en top prioritet:
”Make developing your people a top priority” (Bilag 8: 2). Et af de aspekter, som udger en
medarbejders udvikling, er karriere, idet der i pjecen star under medarbejderudvikling, at le-
derne skal “Establish a clear vision and path for every employee’s career with Thermo Fi-
sher” (Bilag 8: 2). Derved far TFS’s karrierediskurs betydning i artikulationen med tegnet
udvikling. Dvs. at karriere er noget, der kan opnas, hvis medarbejderne gennemgar en udvik-
ling. Det tyder pa, at TFS forstar udvikling og dermed medarbejdernes karriere som noget
subjektivt, der kan veere forskelligt fra person til person, idet de skriver a clear vision and

path for every employee’s career.

HR-directoren reproducerer denne forstéelse, da hun forklarer: ”(...) i bund og grund er det
vel egentlig mere, hvad vi hver iser definerer, som er en karriere (...)” (Bilag 2: 5). HR-
directoren italesatter karriere, som hvad vi hver is&r definerer, hvorfor dette artikuleres ind i
karrierediskursen. Denne hegemoniske forstaelse af karriere som noget subjektivt, altsa hver
iseer, tyder pa, at tegnet subjektivitet udgar et moment i TFS’s og HR-directorens karrieredis-
kurs. Det lader saledes til, at TFS og HR-directoren med deres forstaelse af karriere som no-
get subjektivt, indskriver sig i forstaelsen om det grenselgse karrierebegreb, idet de ikke op-

stiller kriterier for, hvad karriere er, men i stedet veegter de individuelle forstaelser af karriere.

Organisationen kommer ikke med en detaljeret definition af, hvad det vil sige at have en kar-
riere i TFS, sadan som det ville blive defineret i en traditionel karrierediskurs. Den manglende
detaljerede organisatoriske italesattelse og definition af karriere er ikke ngdvendigvis negativ,

men kan veere et bevidst valg fra organisationens side, idet organisationen med betoningen af
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det subjektive abner op for frie fortolkninger af karrierebegrebet og medarbejdernes mulighe-
der. Ved at reproducere forstaelsen om greenselgs karriere sker der pa denne made ikke nogen

fastlasning eller begransning af, hvad karriere er, eller hvem der kan gare Kkarriere.

Disse frie fortolkninger og muligheder understattes bade af TFS’s officielle dokumenters,
HR-directorens og Managerens italeszttelse af, at karriere, ligesom i det greenselgse karriere-
begreb, skal forstds som mere og andet end en vertikal udvikling. TFS skriver bl.a. i pjecen,
at: ”View every project and initiative as a development opportunity (...)” (Bilag 8: 2). Da ud-
vikling italesattes med tegnene every project og every initiative, har disse ogsa betydning for
meningsudfyldelsen af karriere som et udviklingsaspekt. TFS har saledes en forstaelse af, at
en horisontal form for udvikling i ligesa hgj grad som en vertikal udvikling skal accepteres
som en mulighed. Dog uddybes det som naevnt ikke yderligere i de officielle dokumenter,
som vi har indsamlet, hvad TFS forstar ved karriere.

Accepten af den horisontale form for udvikling ses ogsa i HR-directorens italesattelse af kar-
riere: ’For de fleste mennesker er karriere en vertikal ting, i min verden er den vertikal, hori-
sontal og zigzagget (...) (Bilag 2: 1). Her &kvivaleres tegnene vertikal, horisontal og zigzag-
get i relation til karriere. | HR-directorens forstaelse kan karriere séledes gé ’alle veje’. I og
med at karriere i HR-directorens forstaelse kan ga alle veje, tager hun afstand fra, at karriere
kun kan forstas som en vertikal ting. Dette gar hun ved at fortage en skelnen fra, hvad de fle-
ste mennesker mener og samtidig understrege hendes forstaelse ved at sige i min verden. Se-
nere i interviewet forklarer HR-directoren yderligere, at: ”"Og sd er der jo ligesd meget den
horisontale, fordi det er jo det, som, jeg maske egentlig synes, er det mest speendende. Det, det
er at.. og som vi bruger meget her, specielt i Roskilde siten i Danmark. (...) Det vil sige, at de
kan starte et sted, og sa giver vi dem on the job training ved at flytte dem over i noget andet,
sd deres karriere beveeger sig horisontalt i en periode, og sa kan man ogsa rykke opad” (Bi-
lag 2: 2). Her viser HR-directoren ligesom TFS, at hun legger stor vaegt pa det horisontale
aspekt. Pa denne made skabes der hegemoni mellem forstaelserne hos HR-directoren og TFS
om, at karriere ogsa kan ses som horisontalt. | sin italesattelse af karriere gar HR-directoren
fra at fortzelle ud fra et jeg perspektiv til et vi perspektiv. Derved tyder det pa, at HR-

directoren indtager en kollektiv identitet og reproducerer denne forstaelse af karriere.
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Forstaelsen af at karriere kan ses som andet og mere end vertikal udvikling, understattes lige-
ledes af Manageren, idet hun papeger, at: ”(...) det kan ogsd bare vere, altsa at karriere kan
0gsa bare vare at have det sjovt, at ghh trives i sit arbejde og fa spendende muligheder ghm,
sa md man finde noget andet” (Bilag 3: 4). Manageren giver karriere betydning ved at anven-

de tegnene at have det sjovt, at ghh trives i sit arbejde og fa spendende muligheder.

De tegn som tilleegges karriere af TFS, HR-directoren og Manageren er ikke de samme, men
betydningen af at karriere ikke blot skal ses som en made vertikalt at komme op ad, tyder dog
pa, at der pa dette omrade er hegemoni om, at karriere er mere og andet end vertikalt. Den
antagonisme, der s opstar, omkring de tegn TFS, HR-directoren og Manageren anvender,
lader umiddelbart ikke til at veere et problem for organisationen, idet det snarere giver udtryk
for den subjektivitet, de foreskriver. Ved at treekke pa elementer som ogsa er i diskursen om
det greenselgse karrierebegreb med henblik pa subjektiv karriereforstaelse, har det den betyd-
ning, at der opstilles mange forskellige positioner med mange forskellige karrieremuligheder.
Medarbejderne kan saledes indtage disse, alt efter hvilken karriereidentitet de gnsker at kon-

struere.

7.3.1.2 Karriere forstaet som lederpavirkning

| ovenstaende afsnit blev det klart, at TFS forstar karriereudvikling som noget subjektivt, dog
viser der sig alligevel en form for pavirkning af denne subjektivitet. Dette afsnit vil derfor
belyse, hvilken betydning TFS tilskriver ledere og ledelse i deres forstaelse af karriere. Ledel-
sens pavirkning af medarbejderne artikuleres ind i karrierediskursen ud fra to aspekter; til at
nd TFS'’s overordnede mal og som en mdde at fastholde bestemte medarbejdere pa. Folgende

afsnit er derfor opdelt i to med udgangspunkt i disse aspekter.

7.3.1.2.1 Karriere som middel til at opna Thermo Fisher Scientifics overordnede mal

Selvom det umiddelbart virker som om, at TFS, HR-directoren og Manageren indskriver sig i
det grenselgse karrierebegreb i deres forstaelse af karriere, tyder det pa, at de ikke helt kan
fraskrive sig den mere traditionelle forstaelse af karriere. Pa TFS’s danske hjemmeside er der
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f.eks. ikke uddybet, hvad de mener med karriere. De henviser i stedet til den internationale
hjemmeside, hvor der kun er beskrivelser af kurser, som henvender sig til ledere. Dvs. at ud
fra hjemmesiden bliver der umiddelbart kun &kvivaleret ledelse ift., hvad karriere er. Hjem-
mesiden skaber derved kun én konkret form har karriereposition — nemlig udviklingen af le-
dere. Udviklingen af ledere er det primeere fokus, der er i den traditionelle forstaelse af karrie-
re. Et andet eksempel pa en mere traditionel karriereforstaelse er, da Manageren papeger, at
“det jo ikke sadant, at der er karrieremuligheder til alle” (Bilag 3: 2). Da vi sperger ind til,
hvad hun mener, henviser Manageren til den vertikale karriereforstaelse ved, at det ikke er
alle de, som gnsker den samme stilling, der kan fa den. Karriere forstaet pa denne made er
saledes ikke for alle. Dette adskiller sig umiddelbart fra tankegangen i det greenselgse karrie-
rebegreb, hvorfor det kan tyde pa, at medarbejdernes mulighed for en bestemt slags karriere
endrer sig, alt efter om forstaelsen af karriere reproducerer en traditionel eller graenselgs kar-

riereforstéelse.

Ifalge teorien om det traditionelle karrierebegreb, handler begrebet desuden om, at det er le-
derne, der definerer medarbejdernes karriere. | TFS virker det som om bestemmelsen af med-
arbejdernes karriere foregar som en mellemting, idet der forventes, at lederne afholder en arlig
samtale med hver enkelt medarbejder om dennes karriere: ”Conduct annual, formal one-on-
one discussions om performance and career development” (Bilag 8: 1). Derved tilskrives kar-
riere udover det subjektive aspekt ogsa, at lederne er med til at pavirke medarbejdernes karrie-
re. Pavirkningen af karriereudvikling har til formal at sikre, at karrieren stgtter den overord-
nede strategi (Bilag 8). Derved skaber organisationen alligevel nogle begrensninger ift., hvad
karriere er for TFS og medarbejdernes karrieremuligheder. TFS udelukker derved medarbej-
dernes mulighed for karriereudvikling, der ikke bidrager til den overordnede strategi ved at
udelukke de subjektpositioner, der relaterer sig dertil. Disse begransninger er dog hverken

tydelige pa TFS’s hjemmeside eller i de dokumenter, vi har indsamlet.

En grund til denne utydelighed og at der primart henvises til lederudvikling pa den internati-
onale hjemmeside kan vere, at TFS mener, det er vigtigst, at lederne er kladt pa til at kunne
udvikle medarbejderne, og/eller at de ikke er ndet sa langt i deres kommunikation af medar-
bejdernes karrieremuligheder. HR-directoren siger: I min verden starter vi oppefra, og det

tager tid. S& top-down er absolut tricket” (Bilag 2: 13). Pa denne made kan dette vare et ud-
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tryk for, at de gnsker en forstaelse af karriere, som minder om det grenselgse karrierebegreb,
men at det tager tid inden, de nar dertil samtidig med, at fokusset pa ledernes kompetencer ift.

medarbejderudvikling ferst og fremmest prioriteres.

7.3.1.2.2 Karriere som middel til fastholdelse af medarbejdere

Fastholdelsesaspektet ses ud fra to punkter. Det ene punkt, hvor fastholdelse artikuleres i rela-
tion til karriere, er i tilfeelde, hvor en medarbejder ikke opnar et karriere- eller udviklingsgn-
ske. HR-directoren forklarer, at medarbejderne kan miste deres motivation, hvis de f.eks. ikke
far den stilling, de har sggt. Selvom interne ansggere skal behandles pa samme made som alle
andre, er det ifelge HR-directoren vigtigt at tale med de interne ansggere, der har faet afslag:
”Du bliver behandlet ligesom alle andre, og vi skal selvfglgelig nok informere dig ordentligt
om, hvorfor du ikke fik jobbet — hvis du ikke far jobbet. Sa det er sagt pa forhand. Og man kan
ogsa sagtens sige til folk at, "Hvis du ender med ikke at fa jobbet, sa vil det veere sveert at
holde motivationen, og det er vi opmarksomme pd.” Sa kan man jo gd ind og have den der
udviklingssnak om, hvorfor var det, at du ikke fik jobbet, og hvordan stiller vi dig bedre til
naste gang, der er en abning? Hvordan kan vi arbejde med de kompetencer, som du mang-
ler?” (Bilag 2: 9).

Det lader til, at HR-directoren mener, at hvis en medarbejder far jobbet, opretholdes motivati-
onen og derved lysten til at arbejde i TFS. Motivation artikuleres i relation til karriere og bli-
ver konstrueret som noget dynamisk, og som noget der er pavirkeligt af omkringliggende fak-
torer. Der er en forstaelse af karriere i TFS om, at udvikling af medarbejdere kan anvendes til
at skabe et gnske hos medarbejderne om at blive i TFS. HR-directoren papeger, at Sa kan man
jo ga ind og have den der udviklingssnak om, hvorfor var det, at du ikke fik jobbet, og hvor-
dan stiller vi dig bedre til naeste gang der er en abning. Umiddelbart kan der tales om, at TFS
modsiger deres forstaelse af karriere som subjektiv og deres abenhed over for forskellige for-
staelser ved at afsla karrieregnsker. Dog papeger HR-directoren, at de efter afslaget kan have
en udviklingssnak med medarbejderen om, hvordan medarbejderen kan opna sit karrieregn-
ske. Derved indskrives fastholdelsesforstaelsen ift. karriere i en forstaelse om subjektiv karri-

ereforstaelse med lederpavirkning, idet udviklingen af medarbejderne afhaenger af lederne.
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Det andet punkt, hvor fastholdelse artikuleres i relation til karriere, er, hvor TFS italesatter et
gnske om at fastholde sine medarbejdere. | denne artikulation har TFS en forstaelse af, at
fastholdelse sker gennem belgnninger sdsom Karriere, udvikling og gkonomiske incitamenter:
”Being an employer of choice involves more than having the right principles and ideals in
place - it requires material rewards and incentives as well” (Web 5). Derved artikuleres fast-
holdelse i relation til lederpavirkning saledes at opfattelsen af, hvad karriere er, ogsa far me-
ning ift., i hvilken grad karriere har betydning for gnsket om at blive i TFS. Derved tyder det
pa, at TFS ikke kun er af den opfattelse, at karriere og udvikling af medarbejdere er en made
at opna overordnede mal pa, men ogsa en made at sikre fastholdelse af deres topmedarbejdere
(for at sikre organisationen de bedste kompetencer som muligt). Her opdeler TFS, hvem der

skal fastholdes og hvordan i forskellige grupper ift. karrieremuligheder.

Denne gruppeopdeling ses i pjecen Role Model Leadership, hvor bl.a. TFS opfordrer lederne
til: ”Keep “recruting” your existing top talent and remember that they have other choices
even in times of economic uncertainty” (Bilag 8: 2). TFS forsgger derved at skabe en forstael-
se hos lederne om, at topmedarbejdere ikke ngdvendigvis bliver i TFS. Det er vigtigt at veere
opmarksom pa, at sadanne medarbejdere kan have flere virksomheder at veelge imellem,
hvorfor en sikring af fastholdelse ogsa kraever belgnning. Italesettelsen af at: they have other
choices even in times of economic uncertainty, indikerer they — toptalenterne som gruppe —
vedvarende har andre jobmuligheder, hvorfor fastholdelsen lader til at veere en konstant ud-
fordring. Méden hvorpa lederne skal sikre den vedvarende “recruiting” er f.eks. ved at bruge
TFS’s “"Rewards & Recognition programs” (Bilag 8: 2). Derved anvender TFS tegnet Re-
wards, som en made at betydningsfastleegge fastholdelse pa og vise vigtigheden af bl.a. karri-

ere og udvikling som en ngdvendighed for at fastholde medarbejderne.

Manageren reproducerer TFS’s forstaelse af, at medarbejdere ikke blot bliver i den samme
virksomhed, men at det kreever tiloud om udvikling, idet hun papeger, at (...) hvis du vil
fastholde dine medarbejdere, s ma du sgrme udvikle pa dem, fordi det er altsa bare et opslag
pa nettet [Interviewer 1: hmm], og s sege bum bum og sa kan du fa det job, du gerne vil ha-
ve [Interviewer 1: ja] ” (Bilag 3: 7). Ligeledes artikulerer Manageren fastholdelse i relation til
udvikling. | forstaelsen af at karriere ikke ngdvendigvis foregar inden for rammene af den

samme organisation, treekker bade TFS og Manageren pa elementer fra det greenselgse karrie-
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rebegreb. Det lader til, at TFS accepterer det faktum, at medarbejdere i hgjere grad end tidli-
gere rykker rundt mellem virksomhederne. Det betyder saledes ud fra et diskursteoretisk per-
spektiv, at TFS vedkender sig, at medarbejderne har disse handlemuligheder, men at de forsg-

ger at skabe flere handlemuligheder indenfor TFS ved bl.a. at tilbyde medarbejderne karriere.

Umiddelbart fastslar Manageren modsat, at virksomheden ikke for enhver pris skal forsgge at
fastholde medarbejdere, da det ogsa kan give virksomheden noget at ansette nye medarbejde-
re: ’(...) en gang i mellem kan det veere en god ting at fa nogle nye medarbejdere ind, det kan
det faktisk ogsa. Det man skal ikke, man skal ikke holde pd medarbejdere for en hver pris”
(Bilag 3: 7). Derved indskriver Manageren sig i, at udvikling er vigtig for at fastholde medar-
bejdere, dog mener hun, at vaeegtningen af fastholdelse er en balancegang. Ved at Manageren
anvender ordene for enhver pris kan det tyde pa, at hun enten henviser til, at de muligheder en
medarbejder gnsker kan veere for irrelevant ift. det arbejde, der skal udfares for at na et over-
ordnet mal. Det kan ogsa vere, at en medarbejder kraever for meget udvikling, hvorfor det
bedre kan betale sig at ansette en ny medarbejder, der kan tilfare organisationen noget nyt.
Det tyder dog ikke ngdvendigvis pa, at der er en antagonisme mellem Manageren og TFS’s
holdning til fastholdelse, idet TFS i denne forbindelse ligger veegt pa fastholdelse af topme-
darbejderne og ikke medarbejderne generelt. TFS leegger med PMD ’en op til, at alle medar-
bejdere har mulighed for karriereudvikling. Det lader til, at denne type fastholdelse som en
del af lederpavirkning adskiller sig fra at omhandle alle til at omhandle visse medarbejdere,
idet TFS traener lederne til at finde talenterne igennem deres Rewards & Recognition pro-
grams. P& baggrund heraf indskriver TFS og Manageren sig i den mere traditionelle forstaelse
af karriere, fordi fokusset pa fastholdelse af medarbejdere kun omhandler udviklingsmulighe-
der for nogle medarbejdere — nemlig topmedarbejderne. Derved &ndres de handlemuligheder
ift. karriere, som TFS opstiller til medarbejderne, alt efter om det artikuleres i relation til ud-
vikling for at opna det overordnede mal, til fastholdelse af medarbejdere der far afslag pa kar-

rieregnsker eller til kun at omfatte fastholdelse af topmedarbejderne.

7.3.1.3 Delkonklusion — Thermo Fisher Scientifics forstaelse af karriere
Der er mellem TFS, HR-directoren og Manageren en feelles diskurs om, at karriere er mere og
andet end vertikalt. Pa trods af at hegemonien omkring karriere som varende mere end verti-

kalt, betydningsfastleegges, hvad dette mere indeberer, ikke med de samme tegn. Dette hen-
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ger muligvis sammen med den subjektivitet, TFS lader til at tiloyde. Dog opstiller TFS nogle
begrensninger for subjektiviteten ved at artikulere karrieremuligheder ift. lederpavirkning.
TFS forstar lederpavirkning som flere aspekter, idet karriere bade forstas som en made at ud-
vikle medarbejderne, sa organisationens overordnede mal opnas og som en made at fastholde
medarbejdere pa. Ud fra lederpavirkning forstas karriere saledes som et middel til at opna

bestemte mal.

Pa baggrund af ovenstaende kan det tyde pa, at de tegn, som primeert udger &kvivalenskeaeden
i karrierediskursen inden for TFS’s forstielse, er nodalpunkterne subjektiv karriereforstaelse
og ledelsespavirkning. Dette betyder ud fra et diskursteoretisk perspektiv, at medarbejdernes
karrierehandlemuligheder skifter, alt efter hvilket syn TFS har pa karriere. Dog er sammen-
haengen mellem og afgreensningen af disse stadig meget uklare, hvilket kan have de konse-
kvenser, at TFS ikke far signaleret tydeligt, hvilke handlemuligheder de opstiller for medar-

bejderne ift. deres Karriere.

For yderligere at finde ud af hvordan karriere forstas i TFS, er det ud over at se pa TFS’s for-
staelse af karriere ogsa relevant at se pa, hvorledes medarbejderne italesetter karrierebegre-

bet. Dette vil vi som navnt analysere i naste afsnit.

7.3.2 Individuel forstaelse af karriere

Efter at have faet en indsigt i TFS’s officielle diskurs om karriere vil vi i dette afsnit se pa
medarbejdernes forstaelse af karriere. Analysen vil igennem de enkelte medarbejderes itale-
saettelse af karriere belyse, ud fra hvilken diskurs de enkelte medarbejdere forstar og taler om

karriere.

I diskursen om det graenselgse karrierebegreb ligger ansvaret for karriere hos individet, da
organisationen ikke er i stand til at tilbyde medarbejderen en livslang karriere. Det er saledes
interessant at se pa individets egen forstaelse af karriere. Ifglge teorien om det grenselgse
karrierebegreb er karriere: “determined by the individual, not the organization” (Hall 2012:

325). Individual bliver nodalpunktet i teoriens karrierediskurs, da det er individet, som be-
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stemmer og derved er det styrende omdrejningspunkt i karrieren. At diskursen samtidig poin-
terer not the organization, indikerer et behov for at understrege, at det ikke er organisationens
direkte ansvar. Den grenselgse karriere afgreenser herved sin diskurs bade ved at eksplicitere,

hvad den er defineret af, og hvad den ikke er defineret af.

Ligesom det forholdt sig i den graenselgse karrieres diskurs og i TFS’s officielle diskurs,
kommer betoningen af karriere som noget subjektivt ogsa til udtryk i dialogen med medarbej-
derne. Eleven siger f.eks., at: ”@hm altsd mange ghh af vores ansatte her pa sitet har jo, altsa
de seetter jo en @&re i deres arbejde, uanset om de er uddannet inden for faget eller ej [Inter-
viewer 1: hmm], og det md jo veere karriere for dem jo” (Bilag 5: 2). | denne forklaring bliver
karriere italesat med elementet a&re, et begreb som ikke kan defineres ud fra objektive kriteri-
er. Der er saledes ikke tale om et objektivt succeskriterium for karriere, saledes som det for-
holder sig i det traditionelle karrierebegreb. Det at have en karriere hviler i stedet pa en sub-
jektiv eresfglelse hos medarbejderne. Karriere er derfor bestemt af individets subjektive op-
fattelse, hvilket giver hegemoni mellem denne del af Elevens italesattelse og det grenselgse
karrierebegrebs. Pa trods af at Eleven italesatter karriere med adjektivet are, er det ikke ngd-
vendigvis det, der er karriere for hende. Nar Eleven siger, det ma jo sa veere karriere for dem,
tager hun afstand fra sin egen definition af karriere ved at anvende for dem. Karriere for dem
leegger op til en forstaelse af, at karriere er noget andet for de andre end for hende. Eleven
konstruerer derved forskellige positioner opdelt i grupper, som kan indtages, alt efter hvilken
forstaelse man har af karriere. Desuden konstruerer Eleven sin identitetsposition ved ikke at
identificere sig med dem. Dog lader det til, at hun accepterer, at det er deres forstaelse af kar-
riere, og som ikke skal veere anderledes. Igennem Elevens italesettelse, af hvad hun er for-
skellig fra, konstruerer hun samtidig sin egen identitet. Der er saledes en antagonisme mellem
Elevens egen forstaelse af, hvad karriere er, og den forstaelse hun tror, at de andre har af kar-
riere. 1 og med at hun accepterer denne antagonisme, lader det til, at hun anerkender subjekti-

viteten i karrierediskursen.

Senere i interviewet italeseetter Eleven sin egen Karriere: ”4£hm hvad jeg selv ser som som en
karriere, jamen det jo det, jeg er i gang med nu, for nu har jeg jo faet uddannelsen, sa nu kan
jeg jo komme videre (...) men altsa i bund og grund er karriere ... ja ... altsd et papir, uanset

hvad der star pa kontrakten, er sgu bare et papir, men har man sin stolthed og sin faglighed
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med i bagagen, sd har du ogsa en karriere” (Bilag 5: 2). | Elevens italeszttelse udger uddan-
nelse nodalpunktet for hendes opfattelse af, hvad karriere er: Jamen det er jo det, jeg er i gang
med nu, for nu har jeg faet en uddannelse. Eleven italesatter her, at hun har en karriere. At
Eleven bruger elementet nu, laegger op til en forstaelse af, at hun ikke har haft en karriere hele
tiden. Karrieren bliver italesat som noget, hun har opnaet, fordi hun har faet en uddannelse.
Har man ikke en uddannelse, har man saledes heller ikke en karriere. Denne del af hendes
diskurs treekker pa det traditionelle karrierebegreb, da denne karrieredefinition i hgjere grad
beskriver karriere ud fra objektive kriterier. | samme udtalelse tager Eleven dog afstand fra de
objektive kriterier og uddannelsens betydning ved at sige: altsa et papir uanset hvad der star
pa kontrakten er sgu bare et papir, men har man sin stolthed og sin faglighed med i bagagen,
s& har du ogsa en karriere. Eleven bruger nu adjektivet stolthed til at definere karriere, hvil-
ket, ligesom &re, er noget subjektivt. Samtidig anvender hun ordet faglighed som et karriere-
kriterium, dog uden at forudsatningen for faglighed er uddannelse: altsa et papir (...) er sgu
bare et papir. At have papir pa sine kompetencer i form af et uddannelsesbevis er saledes ikke
en ngdvendighed for at have en Karriere. | Elevens karrierediskurs inddrager hun saledes bade
elementer fra det greenselgse og det traditionelle karrierebegreb, hvorfor man ikke kan tale

om, at hendes forstaelse af karriere udelukkende reproducerer det ene eller det andet.

En mere traditionel forstaelse af karriere, som noget der tilhgrer de fa, kommer til udtryk i
interviewet med Operatgren. Her bliver karriere italesat pa fglgende made: “Orgh ohm ordet
karriere, altsa for mig der er karriere for dem, der ved, hvad de vil, og sa gar de efter det
[interviewer 2: hmm] meget malrettede. Sa laver man sig en karriere [interviewer 1: hmm].
Det har jeg aldrig gjort” (Bilag 4: 1). Karriere bliver her beskrevet som noget, der er for dem
der ved, hvad de vil og noget, som handler om at vaere malrettet. Ved man ikke, hvad man vil,
og er man ikke malrettet, kan man ifglge Operataren ikke have en karriere. | italesattelsen af
for dem distancerer hun sig fra gruppen af individer, der ifglge hende har en karriere. Nar kar-
riere er for dem, er det saledes ikke for alle. Dette er i antagonisme med det greenselgse karrie-
rebegrebs antagelse om, at karriere er for alle. Hun understreger, at hun ikke selv har tilhgrt
den gruppe, som har en karriere ved senere at sige: “Nej for jeg har ikke haft en, jeg har ikke
vaeret bevidst om noget [interviewer 1: Nej]. Jeg har taget, ivad der kommer ikk’” (Bilag 4:
1). Inden for Operatgrens diskurs er adjektiverne malrettet og bevist centrale tegn. Hvis ar-
bejdslivet, som i Operatgrens eget tilfelde, ikke har udformet sig pa baggrund af beviste og

malrettede handlinger, kan der ud fra hendes diskurs ikke vare tale om en karriere. | Operatg-
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ren italeszttelse af karriere, er der hegemoni med den traditionelle karrierediskurs. Bade pga.
den indskrivning der direkte sker i den traditionelle karriereforstaelse, og fordi Operatgren
udfordrer forstaelsen af den graenselgse karriere og TFS’s diskurs med sin forstaelse af karrie-
re. Operaterens indskrivning i den traditionelle karrierediskurs betyder, at Operataren ikke ser
andre handlemuligheder for at gare karriere end dem, der relaterer sig til forstaelsen af det
traditionelle karrierebegreb. Dvs. at hun ikke ser de handlemuligheder, som TFS opstiller, der
minder om det greenselgse karrierebegrebs, som karrieremuligheder. F.eks. hendes vikarar-
bejde i receptionen (Bilag 4). Operatgrens &kvivalering af bevidst og malrettet i karrieredis-

kursen skaber derfor begransninger i hendes mulighed for at fa en karriere.

Operatgren er ikke den eneste medarbejder, der bruger ordet malrettet/mal. Dog er hun den
eneste som mener, at det ikke er muligt at have en karriere, hvis ikke man er malrettet. Mana-
geren siger f.eks.: ”@hh sa egentlig sa for mig er karriere, det er maske ikke s& meget det der
med, at man leegger en plan, ghh har nogle mal men ghh noget med at udnytte de muligheder,
der er undervejs” (Bilag 3: 1). Managerens italesatter karriere, som at udnytte muligheder
snarere end at leegge en plan og have mal. Ud fra denne optik kan man saledes godt have en
karriere uden at vaere malrettet. Der opstar saledes en antagonisme imellem Managerens dis-
kurs og Operatgrens pa baggrund af den konflikt, der er imellem de to diskursers meningsud-
fyldelse af elementet malrettet. Managerens forstaelse af det malrettedes betydning deles af
Controlleren, som siger: ’noget der er kommet undervejs som ikke ikke, jeg ser som noget, jeg
er er gaet malrettet imod, men som er noget, der er kommet til til mig sd ja” (Bilag 6: 2).
Controlleren beskriver her sin egen karriere og fortaller, at det ikke er noget hun er gaet mal-
rettet efter. Der er saledes hegemoni i Controllerens og Managerens opfattelse af, at karriere
ikke er noget, man behgver at ga malrettet efter, men at det kan opsta pa andre mader. F.eks.
at det, som hos Controlleren er kommet til mig eller som hos Manageren ved at udnytte de
muligheder der er undervejs. Der er altsa to diskurser, som keemper om at blive den domine-
rende diskurs. Som falge af at der er forskellige forstaelser af karriere, er der ogsa flere for-
staelser af graden af karrieremuligheder. Ved at artikulere at vaere malrettet i relation til for-
staelsen af karriere betyder det som navnt, at flere mulige handlinger afgraenses fra at veere
karriere, hvorimod at artikulere ikke-malrettet i relation til karriere betyder, at mange flere

handlinger inddrages i karrierediskursen som Kkarriere.
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Ligeledes beskriver Controlleren karriere saledes: “hvis jeg skal sdadan beskrive karriere, ja-
men sa er det jo, hvor man ghh flyver der ud af og ja patager sig sterre og starre opgaver
ikk’” (Bilag 6: 1). Stgrre og sterre opgaver leegger op til en forstaelse af, at karriere handler
om at patage sig et stigende ansvar. Nar Controlleren samtidig italesatter karriere, som det at
flyve derud af, kan dette vaere udtryk for, at karriere samtidig handler om at flytte sig indenfor
organisationen. Controllerens italesettelse kan her forstas pa to mader. Enten kan flyve derud
af og stgrre opgaver indikere, at Controlleren forstar karriere som mere ansvar pa et hgjere,
vertikalt organisatorisk niveau, eller ogsa kan det blot vere udtryk pa at fa sterre ansvar, uden
ngdvendigvis at komme op pa et hgjere organisatorisk niveau. Hvis vi gar ud fra den farste
forstaelse, indskriver Controlleren her sin forstaelse af karriere i den traditionelle karriere.
Hvorimod hun i afsnittet ovenfor i hgjere grad reproducerede forstaelsen af det greenselgse
karrierebegreb. Controlleren inddrager derfor ligesom Eleven bade den traditionelle- og den
grenselgse Karriere i hendes diskurs. Selvom bade Controlleren og Eleven treekker pa dele fra
begge karriereforstaelser, taler og forstar Eleven og Controlleren dog ikke karriere ud fra

samme diskurs.

Ifglge teorien om den graenselgse karriere behgver karriereveje ikke udelukkende at ga verti-
kalt opad i en organisation. Denne antagelse deles af Ingenigren, som siger: ”Ja hvad forstar
jeg ved karriere, jeg altsd, jeg forstar sadan ghm som udviklings, altsd pa den personlige ud-
vikling, ghh pa den faglige og personlige udvikling. @hm ghm det kan vere job jobbet, der
andrer sig, men det kan ogsa vere ens ghh kompetenceomrade, der @ndrer sig, det kan vare
ens arbejdsfelt, der andrer sig, s& man har brug for nogle andre kompetencer, end det man
havde far og sa noget [Interviewer 1: hmm], ja sadan egentlig at man bliver dygtigere [Inter-
viewer 1: ja] pa forskellige niveauer ja” (Bilag 7: 1). Udvikling, kompetence, &ndringer og
at blive dygtigere er de centrale tegn i Ingenigrens italesettelse af karriere. Karriere handler
om at udvikle sig saledes, at man er i stand til at falge med i de @ndringer, der sker; hvad en-
ten det er i jobbet, pa kompetenceomradet eller i arbejdsfeltet. Ved at anvende tegnet udvik-
ling narmer Ingenieren sig TFS’s forstaelse af karriere. Derudover er @ndring et centralt ele-
ment, hvilket kan tolkes som, at karriere ikke er statisk men dynamisk, og som handler om at
kunne handtere og rumme @&ndringer. Sammenkoblingen mellem karriere og a@ndringer er i
hegemoni med den graenselgse karriere, da denne forstaelse af karriere er opstaet, fordi &n-
dringer og udvikling i samfundet har gjort, at virksomheder ikke laengere kan tilbyde deres

medarbejdere livslange karrieremuligheder.
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Ingenigren italesatter altsa karriere som, at ens kompetencefelt eller arbejdsomrade kan an-
dre sig. Hun siger dog ikke, at det er en karrieremessig forudseetning, at endringerne sker
saledes, at arbejdsfeltet flytter sig hgjere vertikalt opad i organisationen. Det kan derfor tolkes
som om, at Ingenigren ogsa mener, at der er tale om Kkarriere, hvis a@ndringerne i jobsituatio-
nen “’blot” flytter én horisontalt rundt i organisationen. Er dette tilfeldet, laegger Ingenierens
karriereforstaelse opad den grenselgse karriereforstaelse. P4 denne made tyder det umiddel-

bart pa, at Ingenigrens forstaelse af karriere er hegemonisk med TFS forstaelse af karriere.

Der blandt medarbejderne og i sammenligningen med TFS bade er hegemoni og antagonisme
i deres forstaelser af, hvad karriere er. Nogle af medarbejdernes forstaelser af karriere adskil-
ler sig fra TFS’s officielle diskurs sdsom Operatgrens forstaelse af, at karriere “kun” foregar
vertikalt. Derudover er der forstaelser af karriere som adskiller sig fra TFS’s diskurs ift. de
elementer som anvendes til at italesatte karriere — hvilket vil sige, at medarbejderne opstiller
subjektive kriterier for, hvad karrierer er. Det er ikke alle disse kriterier som naevnes i TFS’s
forstaelse af karriere, fordi de stort set ikke opstiller nogle specifikke kriterier, idet de forsg-
ger at lade det veere op til den enkelte medarbejder og dennes leder. Denne antagonisme tyder
derfor snarere pa at veare i overensstemmelse med TFS’s subjektive karrierediskurs, da med-
arbejderne pa denne made kan indtage de positioner, der passer dem, s& leenge det stemmer

overens med TFS’s overordnede mal.

7.3.2.1 Hegemoni om fastholdelse i karrierediskursen
Tidligere i analysen belyste vi, hvordan fastholdelse blev artikuleret ind i TFS’s karrieredis-
kurs. Det er derfor ogsa relevant at se pa, hvorvidt medarbejderne i deres diskurs artikulerer

en sammenhang mellem karriere og fastholdelse.

TFS’s pointe om, at karriere er vigtig for, om medarbejderne gnsker at blive i TFS navnes og
deles ogsa af medarbejderne. Eksempelvis svarer Operatgren, at: “(...) altsd hvis jeg kun skul-
le have staet ved en maskine og lave dimser. (...) Ja, sa havde jeg nok set lidt efter noget an-

det [interviewer 1: Ja], men jeg far hele tiden lov til at prove noget nyt ikk’” (Bilag 4: 6).
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Controlleren foretager samme skelnen mellem nye muligheder og at lave det samme: ”’jeg jeg
er ikke sadan en type, der sidder stille i alt for lang tid af gangen, og nu nu har jeg sa valgt og
acceptere, at der ikke er de store muligheder lige her og nu ved, at jeg sa kan leese og udvikle
mig den vej i stedet for [Interviewer 2: hmm], men det er da klart, jeg sidder jo ikke her de
naste femten ar og laver det samme. Det det er ikke tilfredsstillende for mig” (Bilag 6: 5). Det
samme svarer Ingenigren, idet hun siger: “Altsa der er jo ingen tvivl om, at ghh et sted, hvor
der ikke sker noget, har en udlgbsdato [Interviewer 1 og 2: hmm], hvornar den er, ja det ved
jeg ikke (...)” (Bilag 7: 6). Alle tre medarbejdere papeger, hvordan det ikke skal vare, hvis de
skal blive i TFS. Ifglge Laclau og Mouffe etableres diskursen bl.a. ud fra det, en person vil
udelukke fra diskursen. F.eks. italesatter de tre medarbejdere tegnene hvis jeg kun skulle have
staet ved en maskine, lave det samme og hvor der ikke sker noget i relation til at finde noget
andet. Disse tegn placeres i de diskursive felt og udelukkes derved fra gnsket om at blive i
TFS og derved fra karrierediskursen. Italesattelserne tyder pa, at snsket om at blive i TFS
fremkommer ved det modsatte af deres udtalelser; altsa at der sker @ndringer i medarbejder-
nes arbejde, sa de ikke skal lave det samme over en leengere periode. Pragve noget nyt artikule-
res saledes i relation til gnsket om at blive i TFS. Her indskriver de sig i forstaelsen om det
grenselgse karrierebegreb, hvor medarbejderne ikke arbejder leengere tid med de samme op-
gaver. Ligeledes reproducerer de TFS’s forstaelse om, at hvis deres karrieregnsker ikke op-
fyldes i TFS, vil de overveje at sgge arbejde i andre virksomheder, og dermed bliver karriere

her er et middel til at fastholde dem.

For at medarbejderne skal opna gnskeet om at blive i TFS, er det vigtigt, at medarbejderne
med deres karriereforstaelser ser de muligheder, TFS kan tilbyde. TFS’s italeszttelse og der-
med kommunikation til medarbejderne af, hvad karriere er, og hvad TFS derfor kan tilbyde

bliver saledes vasentlig. Dette vil vi komme ind pa i naste afsnit.

7.3.2.2 Delkonklusion — Medarbejdernes karriereforstaelse

Blandt medarbejderne i TFS er der bade hegemoni og antagonismer i maden at italesatte og
forsta karriere pa. De steder hvor de taler ud fra forskellige diskurser, betyder det, at det er
forskellige aspekter, der er centrale i deres forstaelse af karriere. Det der er karriere for den
ene, er derfor ikke ngdvendigvis Kkarriere for den anden. Organisationen indeholder derfor

flere forskellige kombinationer af den traditionelle og den graenselgse karriereforstaelse. Lige-
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ledes er der hegemoni mellem TFS og medarbejderne omkring karrierens betydning for gn-
sket om at blive i TFS, hvorfor forstaelsen og italesattelsen karriere bliver veaesentlig.

Selvom det lader til at nogle medarbejdere naermer sig TFS karrierediskurs med karrierefor-
staelser og at TFS umiddelbart accepterer de andre medarbejderes individuelle forstaelser af
karriere, tyder det pa, (hvilket vi ogsa vil se i naste afsnit), at det er forskelligt om medarbej-
derne er opmarksomme pa organisationens officielle forstaelse af karriere, og de karrieremu-
ligheder TFS taler om. Maden hvorpa karriere italeszttes og forstas i TFS har derved betyd-
ning for, at det ikke er alle medarbejderne, der ser de muligheder for karriere, som TFS lag-

ger op til, at de tilbyder. Dette vil vi uddybe i det fglgende afsnit.

7.3.3 Kommunikation, muligheder og forventninger

| de foregdende afsnit har vi vist, at karriere i et vist omfang hviler pa noget subjektivt, og at
forstaelsen, af hvad karriere er, i flere tilfelde er forskellig. Ud fra et diskursteoretisk per-
spektiv har forstaelsen af et bestemt begreb betydning for, hvilke handlemuligheder der stilles
til radighed. Da der hersker en antagonisme blandt medarbejderne om, i hvor hgj grad der er
karrieremuligheder for dem i TFS, er det interessant at se pa medarbejdernes forstaelse af,
hvordan de skal udvikle sig i deres karriere, hvem der har ansvar for at denne karriereudvik-
ling sker, og hvordan de skal informeres om de muligheder for karriere, der ligger indenfor

de organisatoriske rammer.

Det er derfor relevant at se pa, hvordan medarbejderne italesatter deres forventninger til
karriere, og hvilken rolle de forventer, at organisationen har for at indfri disse, hvilket vi vil
gore i de fglgende afsnit. Afsnittene er for overblikket skyld opdelt i henholdsvis ~Kommuni-
kation og kommunikationsveerktojer” og “Forventninger og muligheder for at gore karriere i
TFS”, der er dog stor interdependens mellem de to afsnit, der begge stiller spgrgsmalstegn

ved, hvor ansvaret for karriere bgr ligge.
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7.3.3.1 Kommunikation og kommunikationsveerktaejer

| dette afsnit vil vi undersgge forstaelsen af de rammer, som organisationen opstiller for at
tale om og fa information om karrieremuligheder i TFS. De organisatoriske rammer for
kommunikation af karriere er relevante, da rammerne og konteksten har betydning for hvor-

dan individet konstruerer sin forstaelse og dermed for diskursen.

Nar en stilling bliver ledig, foregar kommunikationen omkring dette ifglge HR-directoren
saledes: “Jamen altsd, vi har jo tavier. Og der er der et omrdde, der hedder dbne stillinger,
hvor at alt bliver heengt op. Sdd... Og alle gdr forbi der stort set. Og derudover sa er alt jo
sldet op pa vores intranet, og alle de globale stillinger altsd alle de europaiske stillinger.
Altsd alle stillinger er pd intranettet, sd i bund og grund (...) har alle jo adgang. (...) Sa hvis
de ville sidde og s@ge hver uge for at se, hvad der var af spendende stillinger i.. lad os sige
Kasakhstan eller i Kina, sa kunne de jo gere det. Problemet er, at de helst vil have papiret ind
pa bordet, eller at vi kommunikerer hele tiden om, hvad der er” (Bilag 2: 8). Ifglge HR-
directoren har medarbejderne mulighed for at fglge med i de karrieredbninger i form af nye
stillinger, som organisationen tiloyder. Fraserne alle har jo adgang og sa hvis de ville sidde
og sage hver uge for at se, hvad der var af spendende stillinger (...) sa kunne de jo gore det
indikerer, at medarbejderne ifglge HR-directoren har adgang til oplysninger om karrieremu-
ligheder. Dette er dog forudsat, at medarbejderne er villige til at sgge de forngdne informatio-
ner, hvilket hun dog ikke mener, at de er, idet hun siger: Problemet er, at de helst vil have
papiret ind pa bordet, eller at vi kommunikerer hele tiden om, hvad der er. Her italesetter
HR-directoren karriereinformationen med elementet problem. Dette kan tolkes som om, at
information om karrieremuligheder ikke kommer sa let frem til medarbejderne, som TFS
kunne gnske. Problemet er ifglge HR-directoren, at medarbejderne ikke er villige til at sgge
informationen de steder, hvor den er tilgeengelig men i stedet forventer, at informationen
kommer til dem — ind pa bordet. | HR-directorens forstaelse ligger ansvaret for karriere sale-
des hos individet, da dette selv aktivt skal sgge informationerne omkring muligheden for kar-
riere. HR-directorens forstaelse reproducerer derved den graenselgse karrieres forstaelse af, at

individet selv er i centrum og derfor selv skal tage ansvar for sin egen Karriere.

HR-directorens formodning om, hvordan medarbejderne forholder sig til det karrieremaessige

informationsniveau er nasten identisk med den forstaelse, som Operatgren italesatter. ”Fordi

59



det der er problemet lidt herude, det er lidt, at har du ikke en computer, du kan komme ind og
leese pa, sa ved du heller ikke, hvad der foregar [interviewer 1: Hm]. Det kan godt veere, der
star en opslagstavle heromme. Men hvor tit far man kigget pa en opslagstavle [interviewer 2:
Ja] om, at det er det, man gerne vil [interviewer 1: Hmm]? Men der har jeg sa en leder, der
siger til mig "Nu har jeg set, nu er der noget nyt her”” (Bilag 4: 3). Operateren anvender
ligesom HR-directoren elementet problem i sin italesattelse af kommunikationen omkring
karriere. Ifglge Operatgren bunder problemet i de vaerktgjer, der bliver anvendt i kommunika-
tionen - Men hvor tit far man kigget pa en opslagstavle? Hun antyder her, at hun ikke mener,
at opslagstavler er en funktionel made at fa information kommunikeret ud til medarbejderne
pa. Pa trods af sammenfaldet i anvendelsen af elementet problem, opstar der en antagonisme
mellem HR-directorens forstaelse af opslagstavler som en god kommunikationskanal, og
Operatgrens forstaelse af at opslagstavler ikke fungerer til at videregive information om Karri-
eremuligheder. Operatgren er saledes bekendt med den diskurs, som organisationen forstar
formidlingen af karriere ud fra. Men selvom Operatgren er bekendt med organisationens dis-
kurs, veelger hun dog at tage afstand fra denne. | stedet taler og handler hun ud fra sin egen

forstaelse, hvor det er hendes leder, der informerer hende om nye konkrete muligheder.

En anden antagonisme der opstar mellem HR-directorens forstaelse og Operatarens er, hvor-
vidt intranettet kan anvendes til at give medarbejderne information. HR-directoren siger: Altsa
alle stillinger er pa intranettet, sa i bund og grund (...) har alle jo adgang. En antagelse der
bliver afvist i Operatgrens udtalelse, idet hun siger Fordi det der er problemet lidt herude, det
er lidt, at har du ikke en computer du kan komme ind og laese pd, sa ved du heller ikke hvad
der foregar”. HR-directoren italesatter, at alle har adgang til intranettet, hvorimod Operatg-
rens italesaettelse om at har du ikke en computer indikerer, at hun ikke har opfattelse af, at
alle i TFS har en computer og dermed adgang til de forngdne informationer. HR-directoren
gar ud fra, at alle medarbejderne har adgang til en computer, og dermed tilbydes de samme
handlemuligheder, der har med karrieremulighederne pa intranettet at gare. | og med at Ope-
ratgren papeger, at det ikke er alle, der har adgang til en computer, gar det, at handlemulighe-
derne begraenses for de medarbejdere, som ikke har adgang til en computer. Derved bliver
kommunikationsredskabet begransningen i, at nogle medarbejdere ikke ser de karrieremulig-
heder, som TFS tilbyder.
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Der er dog ogsa elementer i HR-directorens diskurs og Operatarens, hvor der er hegemoni.
Eksempelvis imellem HR-directorens antagelser om, hvordan medarbejderne forventer, at
kommunikationen omkring karrieremuligheder ber forega, og hvordan Operatgren far sine
informationer omkring karriere. HR-directorens siger: at de helst vil have papiret ind pa bor-
det, eller at vi kommunikerer hele tiden om, hvad der er. HR-directoren italesatter her, at hun
er bekendt med medarbejdernes forstaelse af, hvordan kommunikationen af karrieremulighe-
der ber forega. Ved at italesette hvad gruppen af medarbejdere — de — vil have, indikerer hun,
at hun ikke deler Operatgrens forstaelse om, at det er sadan, det skal fungere. Selvom HR-
directoren ikke er enig i, hvordan kommunikationen skal forlgbe, er der hegemoni i de to ud-
talelser, da HR-directoren er i stand til at italesette Operatgrens made at fa information pa:
Men der har jeg sd en leder der siger til mig "Nu har jeg set, nu er der noget nyt her”. Pa
baggrund af dette lader det til, at der er en splittet identitet i TFS om, hvordan kommunikatio-
nen skal forlgbe. Det lader til, at Operatgren har en forstaelse af, at det ikke er hendes egen
men ledelsens ansvar, at hun bliver bekendt med de karrieremuligheder, som TFS tilbyder.

I og med at Operatgren har en leder, der aktivt og direkte informerer hende om nye karriere-
muligheder, er det ikke alle lederne, der reproducerer HR-directorens forstaelse af, at medar-
bejderne selv skal gere en indsats for at indhente oplysninger om karrieremuligheder. Der-
igennem skaber disse ledere positioner til medarbejderne, hvor medarbejderne ikke selv aktivt
behgver at gare noget. Positioner som det lyder til, at TFS egentlig gerne vil afgreense sig fra.
Derved far medarbejderne hos disse ledere mulighed for at vaelge om, de vil gare noget aktivt

eller ej ift. deres Karriere.

Et andet redskab, som TFS anvender til kommunikationen af karriere og udvikling, er
PMD’en. Om denne og dens betydning for medarbejdernes karrieremuligheder, siger HR-
directoren: "Men i forhold til PMD ’en, der evaluerer man jo sig selv, hvordan man har klaret
sine mal, og ens manager evaluerer jo sa ogsa. Og sa bliver der lavet en overordnet score.
(...) at vi rent faktisk har en performance kultur, og at vi belonner derefter” (Bilag 2: 18+23).
Manageren uddyber scores eller resultatets betydning for medarbejdernes karrieremuligheder
ved at sige: "Ohm jamen der har vi i sadan en en en en HR-proces, hvor at vi ghh vi kigger
pa shm de medarbejdere der, man har, der refererer til en, hvad, hvordan er, hvordan er de-

res profil i forhold til, ghh hvordan prasterer de [Interviewer 1: hmm], hvilke resultater ska-
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ber de, er de ghh, er er de modne til noget mere, kan de lgfte flere opgaver, og hvis de kan det
jamen sa kigger man jo hele tiden pa hvad sk, hvad er det for nogle profiler, man har, og
hvordan kan man udnytte dem bedst ... ohm og det jo sd i forhold til ohh reorganisering og
ghh og forenklinger og sa nogle ting [Interviewer 1: hmm]. Og ogsa hvis der er nogle, som
forlader os, for det er der jo hele tiden nogen, som gar [Interviewer 1: hmm]. @hh jamen sa
kigger vi pd, er det ohh, er det noget vi kan rekruttere internt fra” (Bilag 3: 4). Der er hege-
moni mellem HR-directorens og Managerens opfattelse af, at PMD’en er en mulighed for at
vurdere medarbejdere med henblik pa fremtidige karrieremuligheder. Et andet fellestreek ved
de to udtalelser er, at bade HR-directoren og Manageren konstruerer en kollektiv identitet,
idet de begge indskriver sig selv i organisationen ved at anvende vi som identitetsforstaelse.

Begge diskurser betoner endvidere, at nye karrieremuligheder i hgj grad afhanger af, hvordan
de (medarbejderne) prasterer. Omdrejningspunktet i bade HR-directorens og Managerens
diskurs er praestation. Manageren siger: ghh hvordan preesterer de [Interviewer 1: hmm],
hvilke resultater skaber de, og HR-direcoren understreger: at vi rent faktisk har en perfor-
mance kultur, og at vi belgnner derefter. Praestation/performance fungerer som nodalpunktet
i bade HR-directorens og Managerens italesttelse af, hvilke medarbejdere der bliver tilbudt

karrieremuligheder.

Sammenhangen mellem prestation og karrieremuligheder bliver endvidere understreget af
Manageren: “"Ohh men det ohh det er ogsd meget op til den, altsd hvis du gor det godt [Inter-
viewer 1: hmm], sa er der stgrre mulighed for du kan komme i en eller anden karrierebe-
tragtning” (Bilag 3: 2). Muligheden for at gare karriere opstar pa baggrund af, at du ger det
godt. Karriere er ikke for alle, men for dem der gar det godt. Karriere handler i denne diskurs
om muligheder og noget, medarbejderne kan komme i betragtning til. Karriere er ikke noget,
som alle kan forvente at fa, og det er saledes heller ikke alle, der har en karriere. Diskursen
treekker derved pa aspekter fra det traditionelle karrierebegreb, da der er antagonisme mellem
Managerens italesattelse af, hvem der har en karriere og teorien om det graenselgse karriere-
begrebs antagelse om, at alle har en karriere. Dette betyder saledes, at medarbejdernes karrie-
remuligheder begraenses ud fra Managerens forstaelse af, at der for nogle medarbejdere er en

mulighed, og for andre er der ikke.
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Lidt senere i samme interview opstar der dog igen hegemoni mellem Managerens diskurs og
det grenselose karrierebegrebs. Manageren siger om PMD’erne: “"ohm og der er sa masser af
muligheder i TFS. “Der er jo bade internt (rekruttering) og [Mobilen vibrerer] ghm og i vo-
res udviklingssamtaler, som vi har to gange om aret, det er faktisk ogsa at se pa ghm hvad,
hvad vil de gerne [Mobilen vibrerer] om 2 ar ghm pa lengere sigt 3 — 5 ar [Interviewer 1:
hmm]. Sa der bliver egentlig lagt meget vaegt pa, hvad er det, altsa for og og guide medarbej-
derne i den rigtige retning” (Bilag 3: 2). Manageren italeseatter her, at der er masser af mulig-
heder for at udvikle sin karriere i TFS, enten via intern rekruttering eller ved at tale om sine
karrieregnsker til PMD-samtalerne. | PMD-samtalerne siger Manageren, at der bliver lagt
meget veegt pa, hvad medarbejderne gerne vil med deres fremtidige karriere. At samtalerne
ogsa handler om, hvad de gerne vil, laegger op til en subjektiv karriereudvikling. Der er ikke
tale om egentlige karriereveje, som medarbejderne kan fglge, som det eksempelvis forholder
sig i det traditionelle karrierebegreb, hvor der kun er en vej — nemlig ledelsesvejen. | stedet
tager TFS udgangspunkt i, hvad den enkelte medarbejder har af gnsker. Denne form for indi-
viduel Kkarriereudvikling, baseret pa individets subjektive forestillinger om karriereudvikling,

er sammenfaldende med maden at teenke Karriere pa i den graenselgse karriere.

Men ikke alle medarbejdere er enige i, at der er masser af muligheder i TFS, eller at PMD’en
er et godt redskab til karriereplanleegning. Om PMD’en som veerktej til karriereudvikling si-
ger Ingenigren: “vi har jo, der er en side i det her PMD, hvor vi skriver ghh ghh kort ghh alt-
sa ens initiativer for de neeste ar, eller sd kan man komme med nogle forslag, sd siger de “ndr
men det md vi jo se pd”, og sa bliver det aldrig rigtig til en dyt” (Bilag 7: 4). Ingenigren itale-
setter her, ligesom Manageren, at der foregar en karrieresnak i forbindelse med PMD’en.
Selvom Ingenigren konstruerer sin identitet kollektivt ved at anvende betegnelsen vi, tager
hun alligevel afstand til de praemisser, der er i den kollektive diskurs. Nar Ingenigren siger sa
bliver det aldrig rigtig til en dyt, indikerer hun, at hun ikke deler forstaelsen af, at PMD’en
fungerer som et reelt redskab til karriereudvikling. Ingenigren er bade bekendt med diskursen
om PMD’en og taler ud fra diskursen. Dog tager hun afstand til denne ved at konstruere en
anden diskurs om, at de udviklingspunkter, der bliver kortlagt til PMD’en, ikke bliver fort ud i
livet, fordi organisationen ikke tager ansvar. At Ingenigren anvender elementet aldrig i sin

italesaettelse kunne tyde pa, at hun anser den manglende opfelgning pa udviklingspunkterne
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som noget gentagende, og at dette er lederens opgave. Dette betyder modsat Operatgrens le-
der, at Ingenigrens leder ikke konstruerer positionerne, der ggr det muligt for Ingenigren at
vaelge mellem aktivt at vaere opsggende omkring karrieremuligheder, eller at lederen finder
karrieremulighederne for hende. Tveertimod lader det til, at lederens manglende handling ift.
karrieresamtalerne betyder, at lederen ikke henviser til nogen karrierepositioner. Pa denne
made tyder det pa, at Ingenigren opfatter disse manglende positioner, som udtryk for, at der

ikke er nogen karrieremuligheder i TFS for hendes vedkommende.

7.3.3.2 Forventninger og muligheder for at gore karriere i Thermo Fisher Scientific

| afsnittet ovenfor italeseetter HR-directoren og Manageren, at der er mange muligheder for
at gare karriere i organisationen. Derudover italesaetter TFS i deres officielle diskurs, at kar-
riere og udvikling har hgj prioritering i organisationen. Det er derfor interessant at se pa,
hvorvidt medarbejderne deler denne forstaelse af muligheder i organisationen, hvilket vi vil

gare i nerverende afsnit.

Ingenigren italesetter karriere i organisationen séledes: ’Sa jeg synes ikke, det det ikke noget,
der tages scerlig alvorligt” (Bilag 7: 4). At Ingenigren italesatter karriereudvikling som no-
get, der ikke tages serligt alvorligt, tyder pa, at hun ikke mener, at TFS prioriterer Karriere-
udvikling. Tidligere i interviewet sagde hun: “Jeg synes egentlig ikke, jeg har sa meget peent
og sige om karriereudvikling, fordi jeg synes ikke, vi gor det” (Bilag 7: 3). Ingenigren afviser
her, at der er karriereudvikling i TFS. Hendes italesattelse af, at vi ikke gar det, underbygger
hendes udtalelse om, at det ikke bliver taget alvorligt. Ud fra Ingenigrens optik foregar der
saledes ikke karriereudvikling i TFS, da der ikke bliver taget organisatorisk ansvar for karrie-
reudviklingen. Ingenigrens konstruktion af sin egen identitet tydeligger ogsa, at der er en an-
tagonisme mellem hendes og organisationens diskurs (f.eks. pjecen Role Model Leadership,
bilag 8). I den a&kvivalenskeaede, der skabes i Ingenigrens italesattelse, konstruerer hun sin
identitet i en afstandstagen til TFS forstaelse af, at der er mange muligheder for karriere. Dette
ger hun ved at anvende jeg. Selvom hun tager afstand til organisationens forstaelse af karrie-
re, skaber hun alligevel en identitet relateret til det kollektive i organisationen — altsa at hun er
en del af organisationen. Denne relation sker, nar hun sammenknytter sin identitet til organi-
sationens i a&kvivalenskaden — vi. Ingenigrens splittede identitet er et eksempel pa, at identitet

er sa foranderlig som diskurserne, og at subjektet bade er fragmenteret og decentraliseret.
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Identiteten er derved afhangig og pavirkelig af, hvilken diskurs den konstrueres i (Jgrgensen
et al. 2008).

Opfattelsen, af at karrieremulighederne ikke bliver sa hgijt prioriteret, deles af Controlleren.
“Jeg synes jo ikke, at de stotter scerlig godt op omkring dhh at skabe karriere eller udvik-
lingsmuligheder for deres medarbejdere” (Bilag 6: 4). Controlleren italesaetter her karriere-
muligheder med verberne stgtte og skabe. | og med at karriere er noget, der skal skabes, er det
ikke noget, man ngdvendigvis har, bare fordi man har et arbejde. | stedet er det noget, der
skabes gennem handlinger. For at veere i stand til at skabe en Kkarriere, er det ud fra Controlle-
rens diskurs ngdvendigt med statte. Statte artikuleres i forbindelse med karriere og bliver der-
ved en forudsztning for, at individet kan skabe en karriere. Nar TFS ikke stetter op, er det ud
fra Controllerens forstaelse svert at skabe en karriere. Hun italesetter her, hvordan ledelsens
handtering pavirker hendes mulighed for karriere. Controllerens artikulation, af hvordan hun
forventer, at karriere skal udforme sig, er i hegemoni med det traditionelle karrierebegreb. Det
er det, da begge diskurser forstar karriereudvikling som noget, organisationen skal tage aktivt
del og ansvar i, og fordi ingen af positionerne satter lighedstegn mellem det at have en karrie-
re, og det at have et job.

At TFS ikke statter op om Karriere, er dog ikke en entydig forstaelse hos medarbejderne. Ele-
ven italesatter organisationens indvirkning pa hendes karriereudvikling positivt: “ohm og jeg
er altid blevet bakket op i @hm mine beslutninger [Interviewer 1: hmm] fra min chef, og og og
dem der er hajere oppe i hierarkiet ikk’ [Interviewer 1: jo], sa ohm det det det det, der er
masser af fremtid her” (Bilag 5: 2). Der er blandt Controlleren og Eleven hegemoni om, at
karriere kreever stgtte, eller at der bakkes op om denne. Dog bakker organisationen op om
karriere i Elevens italesxttelse, hvilket er i antagonisme med Controllerens forstaelse. Samti-
dig italesetter Eleven karrieremuligheder med elementerne mine beslutninger, hvilket ind-
skriver sig i den graenselgse karriereforstaelse, hvor individet er i centrum og beerer ansvaret
for sin egen karriere. Elevens italesettelse er saledes i antagonisme med Controllerens forsta-

else samtidig med, at den er i hegemoni med teorien om den graenselgse karriere.
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Elevens italesattelse er ogsa i antagonisme med Ingenigrens. Ingenigren udtaler, at karriere
“aldrig rigtig [blev] #l en dyt” (Bilag 7: 4). Aldrig leegger op til en forstaelse af, at Ingenigren
flere gange ikke har faet indfriet sine forventninger til karriereudvikling. Denne star i kontrast
til Elevens forstaelse af altid at blive bakket op. Eleven italesatter senere en forventning om,
at TFS ogsa vil bakke op om hendes karriereudvikling i fremtiden: “@hm hvis firmaet er ind-
stillet pa og synes, det det lyder som som en god ide, sa, jamen sa har jeg deres opbakning, og

sd sd er det jo bare at gd i gang jo” (Bilag 5: 3).

At TFS har bakket Eleven op i hendes Kkarriere, er ifglge hende selv ikke et enestaende tilfael-
de: "Altsd som jeg sagde for mulighederne er mange, og og vi har mange ansatte her pa sitet,
som som gar med med med drgmme og ideer til til karrieremuligheder, ghm og nar de frem-
leegger for deres chefer i de pagaldende afdelinger, sa bliver det taget serigst, og sa bliver
det taget op, og sa gar virksomheden alt, ivad der stir i deres magt for at ku’ ku’ ku’ ku’
fremme det gnske for den pageldende, som som star med dremmen om karrieremuligheder
[Interviewer 1: Hmm], s& ghh altsa for alle her pa pa sitet, der er lysende fremtid, hvis hvis
de vil” (Bilag 5: 3). Eleven italesatter her, at for alle her pa pa sitet der er lysende fremtid
hvis hvis de vil. Ved brugen af elementet alle indskriver hun sig i en forstaelse om, at karriere
er for alle og ikke kun for de fa udvalgte. Den diskurs Eleven taler ud fra er igen i hegemoni

med teorien om den greenselgse karrieres diskurs.

Eleven siger i samme citat, at karrieremuligheder bliver taget serigst. Tidligere i specialet blev
Ingenigrens udtalelse; Sa jeg synes ikke, det det ikke noget, der tages sarlig alvorligt, praesen-
teret. Eleven italesatter karriereudvikling som noget, der bliver taget serigst, hvorimod Inge-
nigren italesaetter karriereudvikling som noget, der ikke tages seerlig alvorligt. Dette giver en
antagonisme mellem de to medarbejderes italesattelse og forstaelse af organisationens priori-

tering af karriereudvikling.

Eleven reproducerer samtidig TFS’s forstaelse af, at der er mange karrieremuligheder hos
dem, idet hun papeger, mulighederne er mange. Eleven har faet lov til selv aktivt at komme

med forslag til karrieremuligheder og er blevet bakket op i det, hvorfor Elevens leder har op-
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stillet de positioner for karrieremuligheder, som Ingenigren og Controlleren helt eller delvist

mangler for at se, at TFS tilbyder forskellige karrieremuligheder.

7.3.3.3 Delkonklusion - Kommunikation, muligheder og forventninger

Blandt medarbejderne og ledelsen i TFS er der forskellige forstaelser af, hvordan der skal
indhentes information om karrieremuligheder, og hvor let tilgeengelig informationen om kar-
rieremuligheder er. Forstaelsen, af hvordan kommunikationen skal forega, er pavirket af,
hvilken forstaelse af ansvar ift. karriereudvikling, man anskuer det fra. TFS legger op til, at
det er lederne sammen med medarbejderne, der star for medarbejdernes karrieremuligheder
og dermed ogsa for dialogen herom. Dog tyder det pa, at balancegangen mellem hvad medar-
bejderne selv skal gare for karriereudvikling, og hvad lederne skal gare ikke er ens. Hvor
nogle ledere aktivt forklarer sine medarbejdere, hvilke karrieremuligheder der er, undlader
andre ledere helt at falge op pa deres medarbejderes karrieregnsker. Om muligheden for kar-

riere i TFS, er der derfor en antagonisme i de forskellige forstaelser.

7.3.4 Konsekvenser

| det falgende afsnit vil vi analysere, hvilke konsekvenser forstaelserne af karriere og de
rammer, som karriere udspiller sig inden for, har for organisationen. De forstaelser, der er af
karriere, giver konsekvenser i organisationen i og med, at forstaelse er med til at skabe savel
som at udelukke forskellige handlemuligheder. Det er derfor relevant at se pa de konsekven-

ser, som de mangfoldige karrierediskurser har for organisationen.

TFS gar ikke meget ud af at uddybe, hvad de forstar ved karriere i deres kommunikation til
medarbejderne. Det kan bade veare pga. manglende tid, men det tyder ud fra analysen ogsa pa,
at TFS forsgger at skabe sa mange karrieremuligheder som muligt ved ikke at fastleegge helt
specifikke kriterier for, hvad karriere er. Ifglge Laclau og Mouffe konstruerer diskurser vores
syn pa verden pa en bestemt made, hvilket betyder, at de diskurser, som ser verden anderle-
des, udelukkes. Umiddelbart tyder TFS’s meget dbne forstaelse af karriere pa, at den er aben
for mange forskellige diskurser. Dog inddrager TFS en forstaelse i diskursen om, at lederne
skal pavirke medarbejdernes karriere i retning af TFS’s overordnede strategi og for at fasthol-

de bestemte medarbejdere. Derved opstilles der nogle graenser for, hvad Kkarriere er i TFS,
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hvorfor nogle diskurser og dermed karrieremuligheder alligevel udelukkes fra TFS’s diskurs —
dvs. diskurser indeholdende karrieregnsker, som ikke gavner TFS’s overordnede strategi.
Imidlertid lader det ikke til, at TFS italeseetter disse greenser yderligere for medarbejderne,

idet denne information kun kan laeses i pjecen henvendt til lederne.

Vi har lgbende i analysen inddraget, hvordan TFS og medarbejderne treekker pa aspekter fra
henholdsvis den traditionelle og den granselgse karriereforstaelse og sammenlignet de for-
skellige forstaelser, der er af karriere i organisationen. Dette har vi gjort for at vise mangfol-
digheden af de karrierediskurser, som er i TFS. Pa baggrund af de tilfeelde hvor der er antago-
nismer mellem Kkarrierediskurserne i TFS, lader det til, at der er flere diskurser, som keemper
om at vere den dominerende. Samtidig tyder det pd, at TFS’s officielle diskurs ikke er blevet
den dominerende i organisationen. Ved at bade TFS, ledere og medarbejdere har mulighed for
at indtage positioner, hvor ud fra de kan italesatte karriere pa deres made, handler de pa bag-
grund af dette. Dette kan skabe forskellige rettede handlinger, som det f.eks. ses i medarbej-
dernes forskellige mader at opsgge karrieremuligheder pa, og medarbejdernes fortelling om

deres lederes made at kommunikere og handtere karrieremuligheder pa.

Konsekvenserne af de forskellige karriereforstaelser og TFS’s kommunikation er, at nogle
medarbejdere oplever, at der er mange karrieremuligheder i TFS, hvorimod andre medarbej-
dere ikke oplever de karrieremuligheder, som TFS forklarer, de tilbyder. Derigennem oplever
nogle medarbejderne i stedet en Kkarrierediskurs, hvor der er bestemte handlemuligheder, der
dog ikke tildeles alle medarbejderne. F.eks. papeger Ingenigren, at det i hendes stilling ikke er
muligt at opna karriere i TFS. Andre oplever ikke, at det de laver er en form for karriere, hvil-
ket bl.a. ses hos Operataren. Andre igen sasom Eleven oplever derimod, at der er mange kar-

rieremuligheder.

De rammer som TFS’s kommunikation opstiller for forstaelserne af karriere farer til to typer
af konsekvenser. Den en type af konsekvenser opstar i de tilfelde, hvor medarbejderne ople-
ver, at der er karrieremuligheder. Her udvikles medarbejderne i retning af organisationens
overordnede strategi. Der er en hegemoni mellem TFS og medarbejderne om, at karrieremu-

ligheder fastholder, hvorfor forstaelsen, af at der er karrieremuligheder, tyder pa at have den
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konsekvens, at disse medarbejdere fastholdes. Den anden type af konsekvenser er mere nega-
tiv. Den forekommer i de tilfaelde, hvor der er forskellige forstaelser af og uklare graenser for,
hvad karriere kan vere. Her ser nogle medarbejdere ikke de handlemuligheder, som TFS gi-
ver udtryk for, der egentlig er for hver medarbejder. Denne antagonisme kan ifglge Laclau og
Mouffe skabe sociale oplevelser som f.eks. svigt og negativitet omkring karriere eller mangel
pa karrieremuligheder hos den medarbejder, det handler om. Dvs., at konsekvenserne kan
veere, at en karrieremulighed som virksomheden egentlig har, overses, eller at en medarbejder
ikke italesztter et gnske om en Karriere, fordi medarbejderen ikke tror, det er en mulighed.
Konsekvensen kan ogsa veere, at en medarbejder sgger arbejde i en anden virksomhed, da
denne ikke tror, karrieremuligheden er der. Den sidste konsekvens kan forstas ud fra to per-
spektiver. Det ene perspektiv er, at konsekvensen kan forstas som negativ, hvis det var en
medarbejder TFS gerne ville have fastholdt. Men det andet perspektiv er, at de manglende
karrieremuligheder for nogle medarbejdere er en taktik fra TFS’s side, fordi de ikke ensker at
fastholde medarbejderen. Hvis medarbejderen forlader organisationen, kan denne konsekvens

forstas som positiv for TFS.

Ud fra et diskursanalytisk perspektiv pa magt pavirkes medarbejdernes forstaelser i retning af
organisationen ved, at medarbejderne er bevidste om, hvad organisationens forstaelse er. Ifal-
ge diskursteorien treekker mennesker pa tidligere erfaringer, der opfattes som selvfalgelige,
hvis ikke disse udfordres med nye forstaelser. Ved at TFS ikke officielt forklarer, hvordan de
forstar karriere, udfordrer de ikke medarbejdernes forstaelser. Pa denne made opnar TFS ikke,
at alle medarbejderne bliver bekendte med deres handlemuligheder i forbindelse med karriere
og derved maske heller ikke de konsekvenser, som TFS egentlig gnsker. Ud fra et diskursteo-
retisk perspektiv kan TFS derved tydeliggere sin forstaelse af karriere ved at foresla en dis-
kursiv konstruktion af karriere, som er officiel for medarbejderne og derved skabe en kollek-
tiv identitet i organisationen. Det er saledes vesentligt, at TFS overvejer, hvilke tegn de
akvivalerer i diskursen, og maden hvorpa diskursen artikuleres. Dette har betydning for de
karrieremuligheder, TFS tiloyder medarbejderne samt i hvor hgj grad karrieremulighederne
tildeles de forskellige typer af medarbejdere. En diskursiv konstruktion kan medfere, at med-
arbejderne finder andre handlinger som en del af karrierediskursen mulige. F.eks. kan det be-

tyde, at Operatgren ser sin udvikling som vikar som en made at gare karriere pa.
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7.3.5 Overordnet delkonklusion af diskursanalysen

Vi har i ovenstaende analyse set pa, hvad karriere er ud fra, hvilke karrierediskurser TFS og et
udsnit af medarbejderne treekker pa. Hvordan karriere forstas i TFS er ikke entydig, idet for-
staelserne gar fra at minde om den mere traditionelle karriere forstaelse om vertikal karriere-
udvikling til en mere postmoderne Kkarriereforstaelse, hvor Kkarriereudvikling er grenselas.
Dog virker det som om, at karriereforstaelserne kan andre sig, alt efter hvilke faktorer karrie-
rediskursen artikuleres ift., og dermed ogsa hvilke handlemuligheder TFS tilbyder medarbej-
derne, og hvilke karrieremuligheder medarbejderne ser. F.eks. ift. information om karrieremu-
ligheder, hvor der er en antagonisme om, hvor ansvaret for indhentning af information ligger.
Denne analyse har herved givet mulighed for at fa et indblik i, hvad karriere er for TFS og
medarbejderne 1 TFS. Derudover har vi set pa, hvilke konsekvenser disse forstelser og TFS’s
kommunikation har for TFS’s enske om at konstruere en karrieresti til hver medarbejder, sé
det understotter TFS’s strategi og at fastholde bestemte medarbejdere. Samtidig viser analy-
sen, at uenighederne i, om TFS tilbyder karrieremuligheder, afhaenger af i hvor hgj grad med-
arbejderne traekker pa de samme karrierediskurser som TFS og ledernes handtering af medar-

bejdernes karriereudvikling.

70



8.0 Fastholdelsesteoretisk tilgang

Efter gennemgangen af det diskursteoretiske perspektiv, vil dette kapitel omhandle det funkti-
onalistiske fastholdelsesteoretiske perspektiv. Det farste afsnit vil omhandle den teoretiske
ramme om fastholdelse, som denne komparative del tager udgangspunkt i. Derefter vil der
veere et afsnit, som behandler den analysestrategi, vi efterfalgende i analysedelen vil anvende.
Pa baggrund af dette vil denne del af specialet svare pa det underspgrgsmal: Hvad ger

Thermo Fisher Scientific, og hvad bgr de gere for at fremme karriere og fastholdelse?

8.1 Karriere og fastholdelse

Arsagen til at det er relevant at inddrage et fastholdelsesperspektiv er, at det er i TFS’s inte-
resse at fastholde medarbejdere, da TFS, hvis denne mister medarbejderen, kan risikere at
miste vigtig viden, som ikke besiddes af andre medarbejdere i virksomheden. Det kan veare
meget omkostningsfyldt for virksomheder at have investeret i medarbejdernes kompetencer,
hvis denne vaelger at forlade virksomheden. Derudover er der ogsa mange omkostninger for-
bundet med at ansette en ny medarbejder, hvorfor et fokus pa at fastholde medarbejderne er

relevant (Lazear et al. 2009).

Ifalge Lazear et al. skal initiativer til fastholdelse dog ikke igangsattes for enhver pris. Det
handler om en afvejning af, hvad virksomheden far mest ud af. Her papeger de, at selvom det
kan veere mange omkostninger forbundet med at miste en medarbejder, kan nye medarbejdere
ogsa bidrage med ny viden f.eks. inden for teknologi, nye ideer til organisationen osv. Derud-
over papeger de, at udskiftning af medarbejderne kan give en bedre kombination af unge og
&ldre (Lazear et al. 2009). Dette stemmer overens med det funktionalistiske perspektiv ift., at
der skal sammensattes elementer (medarbejdere), som skaber det mest hensigtsmaessige sy-

stem (virksomhed).

Fastholdelse er relevant ift. karriere, fordi muligheden for at skabe eller fremme karriere har
stor betydning for mange medarbejdere. Ifglge Dibble ligger karriere bl.a. gverst pa listen, nar
medarbejderne skal overveje, hvorvidt de gnsker at blive i en organisation (Dibble 1999).
Derved bliver fastholdelse af medarbejdere et vigtigt aspekt ift., hvilken effekt karriere har.
Til at kunne vurdere hvorvidt ledelsen i TFS arbejder med karriere, sa det bedst muligt frem-
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mer Kkarriere og fastholdelse, vil vi i det fglgende afsnit udarbejde en teoretisk ramme, som er
det fastholdelsesperspektiv, denne del af specialet tager udgangspunkt i, og som empirien

analyseres ud fra.

8.1.1 Fastholdelsesteoretisk ramme

Som beskrevet i afsnittet om graenselgs karriere er karriere et individuelt anliggende, hvorfor
fastholdelse gennem Karriere handler om motivation (Web 4). Hall taler om, at motivation af
medarbejderne handler om at prioritere initiativer, og at disse initiativer skal forega i den rig-
tige reekkefglge. Den teoriramme, som vi anvender, tager udgangspunkt i Halls tre former for
motivation af medarbejdere; kommunikation, uddannelse og uddelegering. Da det ifglge Hall
handler om at prioritere de initiativer, som organisationen igangsetter i forbindelse med fast-
holdelse, inddrager vi ikke flere elementer i fastholdelsessystemet. Dette stemmer overens
med den funktionalistiske forstaelse om at udvealge de elementer, der er mest hensigtsmaessi-
ge for systemet. Vi har udvalgt denne teori, da den bestar af elementer, der stemmer overens
med den grenselgse karriere, og som er det perspektiv, vi har valgt at se karriere ud fra. Sa i
stedet for at tilfgje flere elementer/motivationsformer supplerer vi Halls tre former for motiva-
tion med Dibbles overvejelser om karriereinitiativer som fastholdelsesstrategi. Dette ger vi for
at fa et mere fyldestgarende teoretisk udgangspunkt for analysen, da Hall ikke er sa konkret
med, hvad de forskellige motivationsformer indebzrer. Den teoretiske ramme, vi anlaegger for
specialet, er saledes et samspil mellem Dibbles og Halls teori med udgangspunkt i Halls tre

motivationsformer.

Halls teori er ikke en gkonomisk teori, hvorfor vores teoretiske ramme heller ikke er det. Da
det er sveert at tale om fastholdelse uden at teenke det ind i et ressourceperspektiv, har vi valgt
at anvende Lazear et al. (Lazear et al. 2009) til at kommentere pa de ressourcemassige over-
vejelser ved fastholdelse. Dette betyder dog ikke, at Lazear et al. er en del af vores grundlaeg-

gende teoretiske udgangspunkt for fastholdelse.
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8.1.1.1 Ngglebegreber
Indenfor det teoretiske udgangspunkt, som vi har valgt, arbejder vi med tre ngglebegreber:
motivation, karriere og fastholdelse. Det er derfor relevant at pracisere sammenhangen mel-

lem og forskellen pa de tre begreber, i den kontekst de bliver anvendt i her.

Motivation handler i denne sammenhang om motivation for fastholdelse. Dvs. hvorvidt med-
arbejderen har lyst til at blive i organisationen. For at kunne opna fastholdelse er det saledes

ngdvendigt, at medarbejderen er motiveret for og har lyst til at blive i organisationen.

Karriere er i denne sammenhang den udvikling og de muligheder, som er i medarbejderens
job. Karriere er med til at give motivation hos medarbejderen, hvorfor karriere via motivation

kan fare til fastholdelse.

Fastholdelse er det, som TFS forsgger at opna, saledes at organisationen ikke mister sine ngg-

lemedarbejdere. Fastholdelse sker ifglge vores teoretiske ramme igennem motivation.

Sammenhangen mellem de tre er saledes: For at fastholde medarbejderne skal disse veere
motiveret for at blive fastholdt. For at motivere medarbejderne, skal organisationen muliggere
karriere og udvikling. Karriere pavirker saledes motivation, som sa pavirker fastholdelse. De

tre forhold pavirker derfor hinanden gensidigt.

8.1.1.1.1 Motivationsformen kommunikation
Den farste motivationsform er kommunikation. Det fglgende afsnit vil derfor omhandle sam-

menhangen mellem kommunikation og motivation for fastholdelse.

Ifelge Hall er det ngdvendigt at tale med sine medarbejdere om, hvad der sker i virksomhe-
den: ”De ber fortelle sandheden om, hvordan det gar for virksomheden, hvordan direktio-

nen/ledelsen betragter udfordringerne, der ligger forude, samt hvad virksomhedens strategi
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er” (Web 4). Derudover er det ifglge Hall vigtigt, at medarbejderne bliver klar over, hvordan
deres arbejde bidrager ift. virksomhedens overordnede mal og strategi. Han papeger vigtighe-
den i denne information, fordi medarbejdere motiveres af, at de kan se, der er et formal med

det, som sker omkring dem og ift. dem (Web 4).

En formel form for kommunikation af karrieremuligheder, papeger Dibble, er stillingsopslag.
Stillingsopslag er ikke blot en made, hvorpa organisationen kan sgge medarbejdere eksternt
savel som internt. Stillingsopslag er ogsa en made Igbende at vise medarbejderne i organisati-
onen, hvilke karrieremuligheder organisationen kan tilbyde. Ifglge Dibble kan der vere to
faktorer til, at stillingsopslagene ikke fungerer efter hensigten. Dette kan enten veere maden,
hvorpa forlgbet med annonceringen af jobmuligheden foregar pa eller organisationskulturen.
Selvom Dibble mener, at denne made at kommunikere karrieremuligheder pa er god, ber den
ikke sta alene, men at der ogsa bgr veare radgivende samtaler med medarbejderne (Dibble
1999).

Dibble fremhaever ogsa samtalen med medarbejderne, som en vigtig faktor. Hun forklarer, at
de medarbejdere, som tager deres Karriere serigst, gnsker at fa feedback. Derved bliver feed-
back ogsa et vigtigt kommunikationsredskab til fastholdelse. Ifglge Dibble har maden feed-
back foregar pa betydning for effektiviteten. Hun mener derfor, at det er vigtigt, nar der gives
feedback, at den er relevant for arbejdet, specifik ift. den opgave, der er udfgrt og tidsmaessig
ift., at feedback gives i perioden lige efter arbejdet er fuldfert (Dibble 1999). Derved bliver
denne form for kommunikation en mere uformel i maden, hvorpa lederne henvender sig til og

skaber en dialog med medarbejderne.

Feedback bliver ogsa et relevant redskab, nar det drejer sig om medarbejdere, der fremkom-
mer med Karrieregnsker og far afslag. Karrieregnskerne kan enten blive synlige i de samtaler,
medarbejderen har med sin leder, eller hvis de sgger en opslaet stilling. | begge tilfelde er
feedback vigtigt, da medarbejdere, der har faet afslag pa deres karrieregnsker, har behov for at

vide, hvad de kan gere for, at gnsket kan blive en realitet (Dibble 1999).
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Kommunikation er blot en af tre faktorer, der skal veere med til at skabe motivation for fast-
holdelse. Kommunikation kan saedes ikke sta alene og stadig fgre til motivation, hvorfor det

er relevant ogsa at se pa de to andre motivationsformer: uddannelse og uddelegering.

8.1.1.1.2 Motivationsformen uddannelse
Den anden motivationsform er som navnt uddannelse. Dette afsnit vil derfor tage udgangs-
punkt i sammenhangen mellem uddannelse og motivation, og hvordan uddannelse kan an-

vendes pa forskellige mader.

Ifalge Hall er uddannelse en motivationsform for fastholdelse, da personlig udvikling i sig
selv motiverer medarbejderne. Ved at give medarbejderne uddannelse, ’sender [ledelsen] et

signal til de ansatte om, at der bliver sat pris pa dem” (Web 4).

Dibble papeger, ligesom Hall, ogsa vigtigheden i uddannelse som karrieremulighed, idet den
giver en virksomhed mulighed for at fastholde de medarbejdere, virksomheden gnsker at be-
holde. Dog mener hun, at uddannelse som laeringsform kan ske pa flere mader (Dibble 1999).
At anvende uddannelse som fastholdelsesredskab kan have forskellige ressourcemassige om-
kostninger for organisationen, alt efter hvilken form for uddannelse der anvendes (Lazear et
al. 2009).

Pa den ene side taler Dibble om uddannelse, der foregar eksternt. Ekstern uddannelse kan
eksempelvis vere lering, der sker gennem forskellige former for skoleuddannelse (Dibble
1999). Ifglge Lazear et al. kaldes den viden, som medarbejderne opnar gennem ekstern ud-
dannelse for general human kapital (Lazear et al. 2009). Denne viden giver medarbejderen
generelle kompetencer, som ogsa kan anvendes i eksterne virksomheder. Derfor bar virksom-
heden bruge flere ressourcer pa at fastholde medarbejderen, sa denne ikke sgger nye mulighe-
der i en anden virksomhed, der sa far gavn af kompetencerne. Pa den anden side kan lzring,
ifalge Dibble, ogsa forega gennem on-the-job training. Her kan medarbejderne laere hinanden
nye kompetencer ved brug af sidemandsoplering, svare pa hinandens spgrgsmal, rotere rundt

mellem jobs osv. (Dibble 1999). Denne form for uddannelse kalder Lazear et al. for virksom-
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hedsspecifik human kapital (Lazear et al. 2009). | denne form for uddannelse er medarbejder-
nes viden primeert relateret til virksomhedens arbejde, og den er derved svarere at anvende i

andre virksomheder (Lazear et al. 2009).

Uddannelse kan veere med til at motivere, men kun hvis medarbejderen far mulighed for at
anvende de kompetencer, som denne har opnaet gennem uddannelse. Det er derfor vigtigt, at
virksomheden er villig til at give gget ansvar til medarbejdere, som gennem uddannelse har
faet gget deres kompetencer. Uddannelse motiverer derfor kun, hvis det heenger sammen med

uddelegering, hvorfor det naste afsnit vil handle om uddelegering.

8.1.1.1.3 Motivationsformen uddelegering
Den tredje og sidste motivationsform i vores teoretiske ramme er uddelegering. Uddelegering
handler om, at medarbejdere motiveres af at fa flere udfordringer og mere ansvar. Neervee-

rende afsnit vil derfor handle om, hvordan TFS bgr uddelegere ansvar til sine medarbejdere.

Uddelegering handler som naevnt om, at medarbejderen skal have flere udfordringer og mere
ansvar, hvilket ifglge Hall kan vere godt for bade ledelse og medarbejdere. Uddelegering er
gavnligt for medarbejderne, fordi de foler, at der sker noget mere for dem. Samtidig er udde-
legering ifglge Hall fordelagtig for ledelsen, da ledelsen pa denne made vil fa mere tid til
kommunikation (Web 4). Ud fra et ressourceperspektiv er uddelegering gnskveerdigt, da virk-
somheden derved udnytter medarbejdernes kompetencer bedst muligt. Uddelegering handler
derfor om at &ndre i medarbejderens jobdesign, sa jobbet kommer til at indeholde nye opga-

ver med stgrre udfordringer og ansvar (Lazear et al. 2009).

Udover metoden med gget ansvar kan en made at tildele nye opgaver eller kompetencer pa
ogsa veare ved at anvende jobrotation (Dibble 1999). Jobrotation kan vere en made at laere
nye kompetencer pa ift. uddannelsesformen on-the-job-training, men det kan ogsa vere en

made at tildele medarbejderne nye opgaver pa.
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Selvom uddelegering i ligesa hgj grad som uddannelse og kommunikation er et element i vo-
res teoretiske ramme for fastholdelse, er det teoretiske udgangspunkt om uddelegering dog
mere spinkelt. Det lidt mangelfulde teoretiske udgangspunkt ger, at vi far vanskeligere ved at
holde praksis op mod teori, nar der ikke er sa meget teori at tage udgangspunkt i. Dette er dog
ikke et udtryk for, at uddelegering er mindre vigtig end de to andre elementer, hvorfor udde-
legering naturligvis ogsa vil vare en del af vores analyse i det omfang, det er muligt.

8.1.1.2 Kritik af fastholdelsesteori

Selvom vi bevidst har valgt at anvende Halls teori suppleret med Dibble, er der dog elementer
i disse teorier, som kan Kritiseres. Da vi er bevidste om, at vores teorivalg har konsekvenser, i
og med at det udelukker elementer, der ogsa kunne vare relevante, vil vi bruge dette afsnit pa

at kritisere Halls teori.

Valget af teori er faldet pa Hall, da han som sagt ikke tager udgangspunkt i gkonomiske inci-
tamenter for fastholdelse. Selvom dette er arsagen til, at vi har valgt at anvende Hall, er det
samtidig et punkt, teorien kan kritiseres for. Pa trods af at teorien ikke direkte afskriver, at
gkonomiske incitamenter kan fare til fastholdelse, betoner den dog heller ikke betydningen af
gkonomiske incitamenter, da han i stedet veelger at beskrive fastholdelse ud fra karrieremaes-

sige motivationsfaktorer.

Ifalge Lazear et al. opstar motivation primaert pa baggrund af skonomiske incitamenter, fordi
agenten handler ud fra, hvad der er mest veerdiskabende for sig selv. Ud fra Lazear et al.
standpunkt, kan Halls teori derfor kritiseres for ikke at inddrage de skonomiske incitamenter,

da disse ifglge Lazear et al. er dem, som skaber den starste motivation for fastholdelse.

77



8.2 Fastholdelsesteoretisk analysestrategi/metode
Det fglgende afsnit vil vi bruge pa at beskrive, hvordan vi vil gribe vores analyse an samt at
definere vores teoretiske udgangspunkt og sammenhangen mellem elementerne i den teoreti-

ske ramme.

For at finde frem til hvad TFS ger og bar gare for at fremme karriere og fastholdelse, vil den-
ne analyse fokusere pa de faktorer ift. karriere, der ifglge vores teoretiske perspektiv har be-
tydning for TFS’s mulighed for at fastholde deres medarbejdere. Analysen vil tage udgangs-
punkt i teoriens anvisninger og ud fra disse undersgge, hvordan det forholder sig i organisati-

onen.

Som navnt i ovenstdende teoriafsnit har vi udarbejdet en teoretisk ramme pa baggrund af
Halls og Dibbles teoretiske overvejelser. Ifglge Hall handler motivationen for fastholdelse om
at prioritere initiativerne rigtigt. Ifglge Hall er de relevante initiativer: kommunikation, ud-

dannelse og uddelegering. Det er disse initiativer vores analyse er struktureret efter.

Pa baggrund af vores funktionalistiske perspektiv udger hver af motivationsformerne et ele-
ment, der tilsammen skaber et hensigtsmaessigt fastholdelsessystem. Det betyder, at hvis et af
disse elementer nedprioriteres i praksis, har det betydning for effekten af at fremme karriere
og fastholdelse og skaber dysfunktionalitet ift. teorien. Alle tre elementer er derfor vigtige,
ligesom alle tre elementer ogsa er gensidigt afhaengige af hinanden. Vi har udarbejdet en mo-
del for at illustrere dette:
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Kommunikation Uddannelse

Uddeligering

Vi vil i den fglgende analyse gennemga TFS’s initiativer ift. hver af disse motivationsformer
ud fra officielle papirer og de enkeltinterviews, vi har foretaget med HR-directoren og Mana-
geren. Desuden vil vi anvende alle enkeltinterviewene med medarbejderne for at undersgge
om, de er klar over de initiativer, som TFS foretager. Derigennem vil vi finde ud af, hvad TFS
bar gare for at fremme karriere og fastholdelse.

Selvom de tre elementer i fastholdelsessystemet ud fra et funktionalistisk perspektiv ikke skal
forlgbe uafhangigt af hinanden, mener vi ikke, at det er et problem, at vi midlertidigt ser pa
elementerne hver for sig. For det farste fordi vi lgbende i analysen vil pavise, hvordan de for-
skellige elementer udspiller sig i TFS, og hvordan de er afhaéengige af hinanden. For det andet

vil vi afslutningsvis samle de tre elementer i en handleplan for, hvad TFS bgr fortseette med,
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og hvilke initiativer de bgr inddrage for at fremme karriere og fastholdelse mest hensigtsmees-
sigt.

Udover de metodiske overvejelser vi har gjort os omkring analysens struktur, er det ogsa vee-
sentligt at preecisere empiriens betydning for analysen, hvilket vi vil gare i det falgende afsnit.

8.2.1 Metodisk anvendelse og indsamling af empiri

Den empiri, som vi anvender i denne analyse, er pa samme made som empirien i diskursana-
lysen indsamlet efter socialkonstruktivistiske kvalitetskriterier. Det er derfor relevant at ud-
dybe, hvordan det indsamlede datamateriale kan og vil blive anvendt i denne analyse. Det vil
vi ggre i dette afsnit.

Den anvendte empiri er som navnt indsamlet efter socialkonstruktivistiske kvalitetskriterier,
og ikke funktionalistiske da en funktionalistisk metode pga. sit objektive videnskabsideal
havde foretrukket en kvantitativ tilgang (Kjerbeck 1998). Dette betyder dog ikke, at datama-
terialet ikke kan anvendes i en funktionalistisk analyse, men det er dog relevant at papege, at
indsamlingen af empirien ikke harmonerer med de funktionalistiske videnskabsidealer. Arsa-
gen til at empirien er indsamlet socialkonstruktivistisk er bl.a., at formalet med specialet har
&ndret sig i lgbet af processen. Anvendelsen af den socialkonstruktivistiske videnskabsteori i
indsamlingen betyder som sagt ikke, at materialet ikke kan anvendes, men blot at materialet
nogle steder ikke er fyldestgarende. Dette kan medvirke til, at vi nogle steder har veeret ngd-
saget til at foretage mere omfattende fortolkninger pa empirien, og at der andre steder ikke har
vaeret tilstreekkelig empiri til at komme med en mere fyldestgarende analyse. Arsagen til at vi
ikke har foretaget dataindsamling af to omgange (med hver sin videnskabsteoretiske tilgang)

er, at det ville have kraevet for mange ressourcer fra TFS.

8.3 Analyse — Karrierens indvirkning pa fastholdelse
Da det i dag ikke er muligt at love medarbejderen en livslang anseettelse, bliver karriere et

individuelt ansvar. Medarbejderen kan derfor veelge at sgge vaek fra organisationen, hvis der
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ikke er relevante karrieremuligheder. Det bliver derved veasentligt at forsgge at fastholde de

medarbejdere, der er uundveerlige.

For at fa et indblik i hvad TFS ger for at fremme karriere og fastholdelse, tager vi som navnt
afseet i tre motivationsformer for fastholdelse: Kommunikation, Uddannelse og Uddelegering.
Analysen vil vaere opdelt i tre afsnit; et afsnit for hver af de tre motivationsformer. Med ud-
gangspunkt i det teoretiske perspektiv vurderer vi i hvor hgj grad, der er sammenhaeng mel-
lem det, TFS ger for at fremme karriere og fastholdelse af medarbejderne, og det TFS ud fra
teorien bgr gare. Pa baggrund af disse konklusioner/resultater, vil vi til sidst i analysen kom-
me frem til en handleplan om, hvad der vil vaere mest hensigtsmaessigt at gare for at fastholde

medarbejdere i TFS ud fra teorien.

8.3.1 Kommunikation om karriere som motivation til fastholdelse

Den fgrste motivationsform - kommunikation omhandler i denne sammenhang de kommuni-
kationsmetoder, som TFS anvender for at ggre medarbejderne opmarksomme pa de karrie-
remuligheder, der tilbydes. Analysen vil undersgge kommunikationen ud fra tre nedslags-
punkter i teorien: kommunikation af strategi, stillingsopslag og feedback. De forskellige vink-

ler pa kommunikation vil samtidig fungere som struktur i analysen af kommunikationen.

8.3.1.1 Kommunikation af de overordnede strategiske mal

I al kommunikation omkring karriere er det ifglge Hall vigtigt, at medarbejderne bliver in-
formeret om, hvor organisationen er pa vej hen, og hvordan deres arbejde har indflydelse pa
de overordnede mal. Det falgende afsnit vil derfor analysere, hvorvidt TFS i deres kommuni-
kation formar at skabe en sammenhang mellem den enkelte medarbejderes karriere og orga-

nisationens mal.

Ud fra vores teoretiske ramme, er det som bekendt vigtigt, at organisationen kommunikerer til
medarbejderne omkring, hvordan deres arbejde og deres karrieremuligheder er og kan forenes
med de organisatoriske mal, da dette er med til at skabe motivation hos medarbejderne. Det

lader dog ikke til, at der alle steder i organisationen er skabt denne rgde trad mellem medar-

81



bejderen og organisationen. Eksempelvis siger Ingenieren: ”(...) sd jeg teenker at det med kar-
riereudvikling, det kan veere godt, men man skal jo vide, hvor man skal udvikle sig hen [Inter-
viewer 1: hmm] [Interviewer 2: ja], det mener jeg simpelthen ikke, de har en ide om her [In-
terviewer 1: hm]” (Bilag 7: 3). Her er der saledes et gap mellem teoriens anbefalinger og

praksis.

Det samme gap kommer til udtryk hos Controlleren, idet hun siger: (...) jeg haber da og-
sd, at de haber, de far noget (...) men jeg skal sa ogsa bare se den gulerod eller [Inter-
viewer 1: ja], se den mulighed pa et tidspunkt, fordi for mig giver det sa heller ikke me-
ning, at jeg bruger s& meget tid pa at, pa at laeese om aftenen og i min fritid, hvis ikke det
giver mig noget mere udfordring i (...). Jeg skal ogsd kunne bruge det til et eller andet ikk’
s&” (Bilag 6: 6).

Det, at der er problemer med denne del af kommunikationen, virker ikke fremmet for HR-
directoren. Hun forklarer, at selvom der er mange karrieremuligheder i TFS, er der mange
medarbejdere, der vil sige, at mulighederne ikke er der, fordi kommunikationen ikke er god
nok: (...) jeg vil tro, at 70 % siger nej. Simpelthen fordi de ikke feler, at der er denne her
gennemsigtighed. Og det er simpelthen fordi, at vi er for darlige til at kommunikere” (Bilag 2:
8).

Det er dog ikke alle i organisationen, der har den opfattelse af, at lederne ikke formar at skabe
en rgd trad mellem medarbejderens karriere og de organisatoriske mal. Bade Operataren (Bi-
lag 4) og Eleven (Bilag 5) forholder sig positive til den kommunikation, deres leder giver
dem, omkring hvilke karrieremuligheder TMF kan tilbyde dem. Eleven siger eksempelvis:
”(...) jamen altsa sa sa pa et eller andet tidspunkt pa ca. en gang om aret sa, jamen sa kom-
mer vi ind til sadan en medarbejdersamtale og (...) og der kommer karrieremulighederne sd
09sa, sd man kan fd at vide “Jamen vi har uddannelsesmuligheder [Interviewer 1: hmm] her-
ude fra, ikk™ (Bilag 5: 4). 1 og med at Operaterens leder tilbyder hende karrieremuligheder,
og Eleven far godkendt sit karrieregnske, ma disse karrieremuligheder anses for at veere for-

enelige med de overordnede organisatoriske mal.
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I ovenstaende tilfelde er der derfor overensstemmelse med teoriens forskrifter, og den praksis
der foregar i TFS. Den made Elevens leder kommunikerer pa, er derfor medvirkende til at

motivere Eleven til fastholdelse.

| ovenstaende analyse har det vist sig, at der nogle steder i organisationen er gap mellem teo-
riens anbefalinger og praksis, mens der andre steder i TFS er overensstemmelse mellem teori
og praksis. Det ma derfor antages, at der er forskel pa de enkelte lederes evne til at kommuni-
kere til medarbejderne omkring, hvordan medarbejderens arbejde og karriere bidrager (og kan

bidrage) til, at de organisatoriske mal nas.

8.3.1.2 Stillingsopslag

En af de mader, som kommunikationen af karriere kan forega pa, er gennem stillingsopslag.
Stillingsopslag er ifglge Dibble en god made at kommunikere karrieremuligheder ud i organi-
sationen, hvorfor det er relevant at se pa TFS’s anvendelse af stillingsopslag. Dette vil derfor

veere fokus i nerveerende afsnit.

I sin kommunikation af karrieremuligheder anvender TFS stillingsopslag. Stillingsopslagene
bliver kommunikeret ud via tavler rundt omkring i organisationen samt pa intra- og internet-
tet. Stillingsopslagene er en made at fa medarbejderne til at rotere rundt internt i TFS, hvilket
understgttes, da HR-directoren forklarer, at de i hgj grad finder horisontal karriereudvikling
relevant (Bilag 2). Ifelge HR-directoren har alle medarbejderne mulighed for at se disse stil-
lingsopslag: ”Jamen altsa, vi har jo tavler. Og der er der et omrade, der hedder abne stillin-
ger, hvor at alt bliver heengt op. Sda... Og alle gar forbi der stort set. Og derudover sd er alt
jo slaet op pa vores intranet, og alle de globale stillinger altsa alle de europaiske stillinger.
Altsa alle stillinger er pa intranettet, sa i bund og grund.. og det ved alle medarbejdere, og

det star ogsa i personalehandbogen” (Bilag 2: 8).

83



Ifglge teorien er stillingsopslag en god made at kommunikere karrieremuligheder ud pa, hvil-
ket TFS ogsa ger. Organisationen felger teorien, og det burde derfor fungere hensigtsmaessigt

og skabe motivation hos medarbejderne.

Dette viser sig dog ikke at veere tilfeeldet, da der lader til at veere problemer ift. opmaerksom-
heden pa stillingsopslagene. HR-directoren er dog bevidst om det, idet hun siger: Isar nar vi
taler om muligheder for produktionsmedarbejderne. Nar det er inde pa kontorerne, sa er lidt
nemmere fordi... fordi de har selv styr pa stillingsopslag og sadan noget” (Bilag 2: 8). Opera-
teren bemaerker samme problemstilling, idet hun siger: “Fordi det der er problemet lidt her-
ude, det er lidt, at har du ikke en computer, du kan komme ind og laese pa, sa ved du heller
ikke, hvad der foregdr [interviewer 1: Hm]” (Bilag 4: 3). Operataren papeger, at de ikke rig-
tig har mulighed for at se opslagene, da manglende computeradgang er en hindring. Det tyder
dog pa, at TFS har medtenkt denne hindring i deres made at promovere stillingsopslagene,
idet de ogsa anvender opslagstavler rundt om i afdelingerne. Dog lader disse heller ikke til at
fungere optimalt, idet Operatoren videre papeger, at: ”Det kan godt vere, der star en opslags-
tavle heromme. Men hvor tit far man kigget pa en opslagstavle [interviewer 2: Ja] om, at det
er det, man gerne vil [interviewer 1: Hmm]?” (Bilag 4: 3).

| og med at Operataren stiller spgrgsmalet Men hvor tit far man kigget pa en opslagstavle?
ma der vere andre faktorer, som gar, at stillingsopslagene ikke fungerer hensigtsmassigt.
Ifzlge Dibble er stillingsopslag en god made at kommunikere karrieremuligheder pa. Det gi-
ver bade medarbejderne mulighed for at overveje om, stillingen er det, medarbejderen har lyst
til at arbejde med i fremtiden og en made at finde ud af, hvilke kompetencer medarbejderen
mangler at udvikle for at kunne sgge stillingen. Organisationen handler derfor korrekt ifalge
teorien ift. kommunikationen af stillingsopslag. Alligevel opstar der et gap mellem teoriens

forudsigelser og realiteterne.

Dibbles teori forudser dog muligheden for dette gap. Hun papeger, som navnt i teoriafsnittet,
at hvis stillingsopslagene ikke fungerer optimalt, kan der veere to faktorer, der kan forhindre
effekten af stillingsopslagene. Den fgrste omhandler processen omkring at finde en kandidat

ud fra stillingsopslaget. Det tyder ikke pa, at det er det, der er problemet, da hverken HR-
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directoren, Manageren eller medarbejderne naevner noget om denne proces. Den anden faktor,

som Dibble navner, omhandler kulturen i organisationen.

Det kunne godt tyde pa at veere organisationskulturen, som skaber problemerne ift. kommuni-
kationen om stillingsopslagene. HR-directoren forklarer hendes forstaelse af, hvorfor stil-
lingsopslagene ikke fungerer optimalt: ”Problemet er, at de helst vil have papiret ind pa bor-
det, eller at vi kommunikerer hele tiden om, hvad der er” (Bilag 2: 8). Her beskriver HR-
directoren hendes antagelse om medarbejdernes forventninger til, hvordan kommunikationen
skal forega. Denne antagelse ses hos Operatoren, idet hun siger: ’Men der har jeg sa en leder,
der siger til mig ”Nu har jeg set, nu er der noget nyt her” (Bilag 4: 3). Det kan saledes tyde
pa, at der er en kultur om, at informationen omkring karrieremuligheder primart skal komme
fra lederen og ikke en kultur om selv at undersgge de stillingsopslag, der er. Det lader umid-
delbart til at veere hensigtsmaessigt for Operataren, at hendes leder ikke fglger de normative
regler, som teorien opstiller i forbindelse med stillingsopslag, idet hun motiveres af lederens
adfeerd. Men det er en dysfunktionalitet ift. teorirammen. Ved at lederen ger det opsggende
arbejde for Operataren, far Operatgren ikke anvendt stillingsopslagene til ogsa at finde frem-
tidige karrieregnsker og dermed maske ogsa udviklingsforslag. 1 og med at lederen ikke falger
de normative regler for stillingsopslagene, lader det til at pavirke Operatgren til heller ikke at

fglge dem.

Controlleren viser ogsa, at der er en manglende kultur om at anvende stillingsopslag til inspi-
ration for karrieregnsker, idet hun svarer pa spgrgsmalet, om der er nogen steder, hvor hun

kan indhente oplysninger om karrieremuligheder:

Controller: ”Ej nej nej det skal jeg nok selv hente [Interviewer 1: ja], hvis jeg skal have
noget at vide”

Interviewer 1: ”hmm, men ville du vide, hvor du skulle ga hen, hvis du sgger efter noget
her?”

Controller: ”Nej [Interviewer 1: nej] ” (Bilag 5: 4).
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Controlleren understgtter som naevnt, at der ikke er en kultur i TFS om at sgge oplysninger
om Karrieregnsker gennem de stillingsopslag, TFS opstiller, idet Controlleren afviser at veere
bekendt med, hvor disse oplysninger kan findes i TFS. Derved bgr TFS ikke kun fokusere pa
kommunikationen omkring stillingsopslagene, da de allerede har gjort disse tilgengelige for
medarbejderne, men i stedet prave pa at endre den kultur, der er omkring, hvordan kommu-

nikationen skal forega — dvs. en adfaerdszndring.

Dibble papeger dog, at denne form for kommunikationsredskab ikke ber sta alene. TFS bar
derfor vaere opmarksom pa, at der stadig skal arrangeres samtaler om karrieremuligheder, sa
medarbejderne guides pa den rigtige made. Derfor bgr @ndringen af kulturen veere i forbin-

delse med forbedringen af de Igbende uformelle samtaler.

8.3.1.3 Feedback

Et andet vigtigt kommunikationsredskab til kommunikation af karriere er feedback. I det fal-
gende afsnit, vil vi derfor tage udgangspunkt i, hvordan TFS anvender feedback. Feedback
kan og ber anvendes i flere henseender, hvorfor vi har valgt at opdele analysen af feedback i
to underkategorier. Den farste kategori omhandler kommunikation ift. et udfart stykke arbej-
de, og den anden kategori handler om feedback pa konkrete karrieregnsker fra medarbejder-

nes side.

8.3.1.3.1 Feedback pa udfert arbejde

Den ene form for feedback er feedback pa et udfart stykke arbejde. Den feedback, som vi ta-
ger udgangspunkt i her, er den feedback som foregdar i PMD 'en. Ifalge Dibble bor feedback
gives umiddelbart efter, at opgaven er udfert, hvilket betyder, at den feedback, der bliver givet
i PMD’en, ikke lever helt op til Dibbles kriterier. Alligevel mener vi, at vi kan anskue
PMD’en som et kommunikationsveerktaj, der anvendes af TFS til at give feedback, hvorfor

analysen af PMD ’en ogsa er relevant.

I TFS’s arlige medarbejder-samtale - PMD, er det meningen, at en leder og en medarbejder

skal have en dialog om medarbejderens prestationer i det forgangne ar. Medarbejderen far
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saledes feedback pa sine preestationer. Medarbejderens preestationer bliver samtidig vurderet
ud fra et rating-system - en skala fra underperformer til topperformer.

Ud fra vores teoretiske ramme bgr TFS give medarbejderne feedback for at fastholde dem.
Dette gar TFS ogsa, selvom feedbacken ikke ngdvendigvis kommer direkte i forbindelse med
afslutning af en arbejdsopgave, som det ellers anbefales af vores teoretiske udgangspunkt.
Dibble mener, at ledere bgr give deres medarbejdere feedback Igbne, da den ellers ikke far

den gnskede effekt.

Da vores datamateriale omkring feedback pa udfart arbejde desvearre er mangelfuldt, er det
ikke muligt at konkretisere, hvorledes medarbejderne oplever den feedback, der sker i
PMD’en, eller om der er en kultur i TFS om at give feedback i hverdagen. Alligevel kan vi
konkludere, at organisationen til dels felger teoriens anvisninger om feedback, i og med at

feedback pa udfart arbejde som minimum er indlagt som en arlig begivenhed.

8.3.1.3.2 Feedback i forbindelse med karrieregnsker

Den anden form for feedback, der ifglge Dibble er vigtig, er feedback i forbindelse med, at en
medarbejder har udtrykt et anske om en karrieremulighed, som organisationen ikke har kun-
net imgdekomme, og derfor har givet medarbejderen et afslag. Denne del af analysen vil der-

for tage fat i, hvordan denne form for feedback foregar i TFS.

Der kan veere flere arsager til, at en leder bliver ngdt til at give afslag pa et karrieregnske. Det
kan bl.a. veere, fordi medarbejderen ikke har de kompetencer, der skal til for at besidde en
bestemt stilling, at der er for mange medarbejdere, der har det samme Kkarrieregnske osv. |
tilfelde med afslag pa karrieregnsker er det vigtigt med feedback, da organisationen er ngdt
til at arbejde aktivt pa, at medarbejderne ikke mister motivationen og lysten til at arbejde i
virksomheden. Ifglge teorien om det greenselgse karrierebegreb er det ikke muligt for virk-
somheder at love medarbejderne en karriere inden for en bestemt funktion og slet ikke en livs-
lang karriere, hvorfor medarbejderne i hgjere grad har brug for samtaler og radgivning om,

hvordan og hvilke kompetencer der skal udvikles. Da medarbejderne i hgjere grad har et indi-
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viduelt ansvar, vil medarbejderne maske ogsa hurtigere sgge andre steder hen, hvis de ikke far
en ordentlig feedback pa, hvilke karrieremuligheder der er og ikke er for denne. Dette ses bl.a.
hos Controlleren, idet hun papeger: ™ (...) jeg [har] sd valgt og acceptere, at der ikke er de
store muligheder lige her og nu ved, at jeg s& kan laese og udvikle mig den vej i stedet for [In-
terviewer 2: hmm], men det er da klart, jeg sidder jo ikke her de naste femten ar og laver det
samme. Det det er ikke tilfredsstillende for mig” (Bilag 6: 5). Det tyder saledes pa, at Control-
leren eftersparger et behov for at se mulighederne for udvikling i fremtiden. Hendes svar er i
forbindelse med, at hun ikke har faet de muligheder, hun regnede med med det samme. Hun
havde derfor brug for at fa en anden form for udvikling for at kompensere. Den kommunika-
tion Controlleren har faet ift. hendes karriere, har saledes kun veret omkring nutiden, og hun
mangler derfor kommunikation omkring hendes fremtidige muligheder i organisationen. Dette

skaber derved et gap mellem teoriens forskrift og praksis.

HR-directoren virker til at veere klar over, at medarbejderne har brug for andre karriere- og
udviklingsmuligheder, hvis de far afslag pa et karrieregnske, da medarbejderne kan miste mo-
tivationen ved afslag. Selvom HR-directoren papeger, at interne ansggere skal behandles pa
samme made som alle andre, er det vigtigt at give de interne ansggere feedback ved afslag:
”Du bliver behandlet ligesom alle andre, og vi skal selvfglgelig nok informere dig ordentligt
om, hvorfor du ikke fik jobbet — hvis du ikke far jobbet. S& det er sagt pa forhand. Og man kan
ogsd sagtens sige til folk at, "Hvis du ender med ikke at fa jobbet, sa vil det veere sveert at
holde motivationen, og det er vi opmarksomme pa”. Sa kan man jo ga ind og have den der
udviklingssnak om, hvorfor var det, at du ikke fik jobbet, og hvordan stiller vi dig bedre til
naste gang, der er en dbning? Hvordan kan vi arbejde med de kompetencer, som du mang-
ler?” (Bilag 2: 9). Ved at HR-directoren kommer ind p4, at de ved afslag ma ga ind og have
den der udviklingssnak om, hvorfor var det, at du ikke fik jobbet, og hvordan stiller vi dig
bedre til neeste gang, der er en abning, ger TFS umiddelbart det mest effektive ifglge teorien
om fastholdelse af medarbejdere. Ifglge teorien skal medarbejderne have sandheden om val-
get som baggrundsviden for afslaget. Her er det vigtigt at give medarbejderen feedback pa
f.eks., hvilke jobrelaterede kompetencer denne mangler for at vare en egnet ansgger til den
gnskede stilling. Ud fra HR-directorens udtalelse lader det umiddelbart til, at der er overens-

stemmelse mellem teoriens anvisninger og praksis i organisationen.
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Operatgren understgtter, at medarbejderne i praksis far feedback i forbindelse med afslag, og
at denne feedback er fremadrettet saledes, at der tales om eventuelle andre udviklingsmulig-
heder. Hun siger: ”Men altsa, det som jeg siger, jeg far en begrundelse for [interviewer 1:
hmm], hvorfor jeg ikke bliver valgt [interviewer 1: Ja] for eksempel, og og sa accepterer jeg
ogsa det [interviewer 1: Ja] [interviewer 2: hmm]. Og sd har jeg ogsa sagt "Jamen sd vil jeg
gerne bruges som afloser”, og det gor vi sd.” (Bilag 4: 5). Ud fra Operatgrens udtalelse har
hendes leder formaet at handle funktionelt ved at give hende en tilfredsstillende feedback,
som har gjort, at hun har forstaet og accepteret afslaget uden at miste motivationen. Pa bag-
grund af HR-directorens og Operatarens udtalelse kan det tolkes som, at organisationen hand-

ler i overensstemmelse med teorien.

Udover at feedbacken bliver anvendt til at forklare medarbejderen, hvorfor denne ikke fik
jobbet, er feedbacken i Operatgrens tilfeelde ogsa blevet anvendt til at finde en anden lgsning
pa hendes karrieregnske. Derved far Operataren pa trods af afslaget mulighed for at vere af-
lgser. Hun opnar derved on-the-job-training og far derigennem udviklet de kompetencer, som
maske gjorde, at hun ikke fik den faste stilling. Derigennem udvikler hun sig hen imod, at
blive mere egnet til at indtage den faste stilling senere hen, hvorfor hun bade kan se formalet

med afslaget, og med den udvikling hun skal igennem.

Det er dog ikke alle, der oplever, at de far feedback pa deres karrieregnsker. Ingenigren for-
teeller for eksempel: ”(...) vi har jo, der er en side i det her PMD, hvor vi skriver ghh ghh kort
ghh altsa ens initiativer for de naste ar, eller sa kan man komme med nogle forslag, sa siger
de “ndr men det md vi jo se pa”, og sd bliver det aldrig rigtig til en dyt [Interviewer 2: nej],
sd kommer hverdagen i vejen ikk’ (...). S& jeg synes ikke, det det ikke noget, der tages sarlig
alvorligt” (Bilag 7: 4). Det tyder derfor pa, at det ikke er alle ledere, der er lige gode til at give
medarbejderne feedback pa deres gnsker, idet hun far svaret “ndr men det md vi jo se pd”
uden rigtig at fa nogen afklarende tilbagemelding. Dette resulterer i, at Ingenigren har faet den
opfattelse, at det ikke tages sarlig alvorligt. | Ingenigrens tilfelde er der altsa et gap mellem,
det som teorien foreskriver, at organisationen bgr gere med karrieregnsker, og det som TFS

reelt gar.
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Vores teoretiske ramme papeger, at organisationen ber give feedback pa karrieregnsker. Dette
element i teorien opfyldes af nogle ledere i TFS, men empirien viser ogsa, at der er ledere,
som ikke formar at give den feedback, som, teorien foreskriver, er ngdvendig for at fastholde
medarbejdere. TFS ber ifglge teorien sgrge for, at alle lederne formar at falge de normative
retningslinjer, s& medarbejderne far den hensigtsmeessige mangde feedback. Lederen skal
desuden ifglge vores teoriramme hjeelpe medarbejderne til at udvikle de kompetencer eller i
hvert fald fa praeciseret, hvilke kompetencer det drejer sig om. Dette giver medarbejderne en
viden om, hvad der skal ske efterfglgende, sa de kan forsta, hvorfor de har faet afslag. Ud fra
vores datamateriale lader det ikke til, at det er alle ledere i organisationen, der formar at give
en tilfredsstillende feedback pa medarbejdernes karrieregnsker. Ved feedback pa afslag af
karrieregnsker er derfor nogle steder dysfunktionalitet ift. teorien, hvilket skaber et gap mel-

lem teori og praksis.

8.3.1.4 Delkonklusion — kommunikation omkring karriere

Kommunikation som fastholdelsesredskab kan forega pa flere omrader. | TFS er det et mal, at
lederne skal kunne skabe klare retningslinjer om karriere for hver af medarbejderne ift. TFS’s
overordnede strategi gennem bl.a. PMD-samtalen. Dog tyder det ikke pa, at det er alle ledere,

der formar at skabe denne rgde trad, hvorfor TFS bgr gare mere for at fremme denne dialog.

TFS anvender yderligere stillingsopslag, der kan anses som en mere formel kommunikation af
de karrieremuligheder, TFS tilbyder. Ud fra den teoretiske ramme om fastholdelse er stil-
lingsopslag en god made at kommunikere karrieremuligheder pa. Dog fungerer denne metode
ikke optimalt, hvorfor TFS ber @&ndre den kultur, der er omkring anvendelsen af stillingsop-
slag i TFS.

Ud fra teorien er feedback et vigtigt kommunikationsredskab pa to mader. Den ene type feed-
back er pa det udferte arbejde, hvor TFS i hvert fald delvist fglger teorien ved at afholde arli-
ge PMD-samtaler. Den anden type feedback er ang. afslag pa karrieregnsker. Ud fra HR-
directoren lader det til, at TFS er bevidste om, hvilken betydning afslag pa karrieregnsker har
for medarbejderne. Dog er det ikke alle lederne, der formar at give en optimal feedback. TFS

bar derfor treene lederne til at give en feedback, som er konkret ift. de medarbejdere, der far
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afslag pa deres karrieregnsker, sa de er med til at fremme medarbejdernes karriere og fasthol-
delse.

8.3.2 Uddannelse

Den anden motivationsform er uddannelse, hvorfor det fglgende afsnit vil tage udgangspunkt
i mulighederne for uddannelse hos TFS. Uddannelse handler om, at medarbejderen skal til-
egne sig nye kompetencer. Dette kan gares pa forskellig vis, hvilket er arsagen til, at dette
afsnit er opdelt i flere dele. Det farste afsnit handler om den form for uddannelse, der foregar
pa eksterne uddannelsesinstitutioner. Det andet afsnit omhandler den form for uddannelse,
der foregdr internt i organisationen. Det tredje og sidste afsnit i analysen handler ikke om
uddannelse men om det modsatte, hvilket vil sige de omrader i organisationen, hvor der hver-

ken bliver benyttet intern eller ekstern uddannelse.

Ifalge Dibble er det vigtigt, at medarbejderne bliver uddannet, da uddannelse er et af de ele-
menter, der motiverer til fastholdelse. Uddannelse og udvikling behgver imidlertid ikke at
forega ved eksterne, institutionaliserede uddannelser, men det kan ogsa forega mere uformelt i
form af intern leering og udvikling pa arbejdspladsen - f.eks. ved at anvende on the job trai-
ning (Dibble 1999). Det er saledes ikke formen pa uddannelsen, der er det vigtige, men at
muligheden for uddannelse er til stede. TFS skal derfor ifglge Dibble tiloyde medarbejderne
uddannelse, da dette er vigtigt for at fastholde dem. Om det er en intern eller ekstern uddan-
nelse, er ifglge Dibble uvesentligt, hvorfor TFS har frihed til at vaelge den uddannelsesform,

der er mest egnet i den pageldende situation.

Uddannelse af medarbejdere som fastholdelsesredskab er dog en tosidet mgnt. Pa den ene side
er uddannelse med til at fastholde medarbejderne. Pa den anden side giver uddannelse medar-
bejderen ggede kompetencer, der udover at abne nye dgre for medarbejderen internt i organi-
sationen ogsa giver medarbejderen nye eksterne muligheder. Da uddannelse af medarbejderen
I stgrre eller mindre grad kraever ressourcer af virksomheden, bliver fastholdelse af medarbej-
deren serlig vigtig efter, at uddannelsen er opnaet. Uddannelse af medarbejderen kan ses som
en investering fra virksomhedens side. En investering som virksomheden kun hgster frugten

af, hvis denne er i stand til at fastholde medarbejderen (Lazear et al. 2009).
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8.3.2.1 Anvendelsen af eksterne uddannelsesmuligheder
En af de uddannelsesmuligheder, som TFS tilbyder deres medarbejdere, er ekstern uddannel-
se. Det falgende afsnit vil derfor tage fat i, hvordan ekstern uddannelse bliver anvendt som

motivation for fastholdelse i TFS.

Ved ekstern uddannelse af medarbejderne foregar uddannelsen uafhangig af organisationen.
Den generelle human kapital kan derfor finde lige anvendelse inden for andre organisationer.
Eksterne uddannelser kan eksempelvis veaere Elevens uddannelse til plastmager (Bilag 5), og
Controllerens HD-studie (Bilag 6). Nar TFS sender sine medarbejdere pa eksterne uddannel-
sesorganisationer, giver de dem mulighed for at udvikle sig og abner samtidig deren op for
nye karrieremuligheder. Selvom uddannelse ogsa giver nye karrieremuligheder eksternt, vil
organisationens uddannelse af medarbejderne ifglge Dibble motivere medarbejderne til at
blive i den organisation, der har investeret i deres uddannelse (Dibble 1999). Medarbejderen
motiveres dog kun, s frem denne kan se formal og sammenhzng - et eksempel pa vigtighe-

den af sammenhangen mellem elementerne i systemet.

Et konkret eksempel fra organisationen kunne vere Eleven. Hun anerkender, at uddannelsen
som Plastmager gar, at hun ser en fremtid i organisationen. Hun siger: “men men pd nuvee-
rende tidspunkt har jeg faet uddannelsen som plastmager, og det er et handvaerkerarbejde sa
sd, og det tror jeg lige, jeg hviler ved her de naste par ar [Interviewer 1: hmm], og sa bliver
der. Men altsa fremtidsmaessigt set er det det da ikke umuligt ikke at fa ghh og tage sig en
videre uddannelse” (Bilag 5: 2). Ifglge Eleven er det uddannelsen som plastmager, der pa
nuveerende tidspunkt motiverer hende til at blive hos TFS. Samtidig er Eleven ikke afvisende
overfor, at nye uddannelsesmuligheder kan veere med til at motivere hende i fremtiden. | dette
tilfeelde er der saledes overensstemmelse med teoriens antagelser, og hvordan det reelt forhol-
der sig i TFS — uddannelse farer til motivation for fastholdelse. Der er saledes sammenhang
mellem de teoretiske antagelser og virkeligheden, da uddannelse har fart til motivation for

fastholdelse.
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Ud fra den teoretiske optik burde det overstaende mgnster gentage sig ift. andre medarbejdere,
der har faet uddannelsesmuligheder. Overensstemmelsen mellem teori og praksis bliver til
dels udfordret i Controllerens tilfeelde. Pa trods af at Controlleren, ligesom Eleven, har faet
muligheden for uddannelse, er hun ikke ligesa positiv omkring sin motivation for at blive i
TFS i fremtiden. Controlleren siger: “Ja jeg skulle ogsda gerne kunne bruge den til et eller
andet, og det jeg ikke sikker pa, at jeg kommer til her, det ma jeg jo sa vaere @rlig og sige, sa.
Men igen nu nu har jeg i hvert fald forholdsvis ro i mit jo, og sa kan jeg udvikle mig pa pa
med uddannelsen, og sa ma jeg se, hvad det bringer nar. Om det bliver et hul her, eller om
der bliver muligheder her, eller om det bliver et andet sted.” (Bilag 6: 6). Selvom TFS giver
Controlleren uddannelse, er dette ikke ensbetydende med, at de kan motivere hende til at blive
i organisationen, selvom det dog delvist har pavirket hendes motivation for at blive i organisa-

tionen:

“Interviewer: (...) Selvom de nu har betalt din din uddannelse, foler du dig ikke sadan for-

pligtet over for dem bagefter?

Controller: Det gar jeg jo pa sin vis lidt, det jo klart. De ligger jo ogsa nogle penge i, og
[remmer sig] og jeg haber da ogsa, at de haber, de far noget igen [Interviewer 1: ja ja], fordi
ellers er der ikke mening i [Interviewer 1: ja] mening med det, men jeg skal sa ogsa bare se
den gulerod eller [Interviewer 1: ja], se den mulighed pa et tidspunkt, fordi for mig giver det
sa heller ikke mening, at jeg bruger sa meget tid pa at, pa at leese om aftenen og i min fritid,
hvis ikke det giver mig noget mere udfordring i (...). Jeg skal ogsa kunne bruge det til et eller
andet ikk’ sa” (Bilag 6: 6).

Selvom Cotrolleren pa sin vis faler sig forpligtet til at blive i TFS efter, at de har betalt hendes
uddannelse, er dette dog ikke nok til at kunne fastholde Controlleren. Uddannelsen skal ogsa
fare hende videre i organisationen. Der er derfor en latent mulighed for, at Controlleren forla-

der organisationen, selvom hun har faet en uddannelse.

Eksemplet med Controlleren viser, at motivation for fastholdelse udgeres af flere elementer
end blot ét. Uddannelse kan saledes ikke sta alene i motivationen, hvilket vores teoretiske
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ramme ogsa papeger. Motivation for fastholdelse opnas i kombinationen af de tre motivati-
onsfaktorer. Controllerens efterspgrgsel af nye muligheder efter uddannelsen vil, hvis organi-
sationen anvender den teoretiske ramme korrekt, blive imgdekommet i teorirammens sidste
element — uddelegering. Uddelelegering vil blive behandlet som et selvsteendigt element sene-
re i denne analyse. Controllerens skepsis ift. hendes fremtid i organisationen kan ogsa vare
forankret i darlig kommunikation, og at Controlleren derfor ikke er bevidst om, hvilke mulig-
heder uddannelsen &bner op for internt i organisationen. Hvorvidt Controllerens manglende
motivation er forankret i uddannelseselementet, kommunikationselementet, uddelegerings-

elementet eller kombinationen af disse er vanskeligt at svare pa.

Eksterne uddannelsesformer er dog ikke den eneste form for uddannelse, der kan fare til mo-
tivation for fastholdelse. En anden uddannelsesform, der i ligesa hgj grad kan anvendes, vil
derfor blive praesenteret i naste afsnit.

8.3.2.2 Anvendelsen af interne uddannelser — on the job training
Ud fra vores teoretiske position kan intern uddannelse anvendes pa lige fod med ekstern ud-
dannelse, nar det handler om at motivere medarbejderne til fastholdelse. Det fglgende afsnit

vil derfor belyse, hvordan TFS anvender intern uddannelse til at fastholde sine medarbejdere.

Ved intern uddannelse vil medarbejderne opna virksomhedsspecifik human kapital. Denne
form for udvikling i medarbejdernes kompetencer vil give stgrre verdi og anvendelse i den
organisation, som uddannelsen er foregaet i, end den vil give i andre organisationer. Dette
taget i betragtning, kan interne uddannelsesmuligheder anskues som mere fremmende for mo-
tivationen for fastholdelse end ekstern uddannelse, da den interne uddannelse ikke i samme
grad giver eksterne karrieremuligheder. Organisationen har derfor pa papiret en stgrre mulig-
hed for at fastholde medarbejderen, da eksterne organisationer ofte ikke vil anse medarbejde-
rens kompetencer som ligesa verdifulde. Medarbejderen er derfor motiveret for at blive i or-
ganisationen, da det er her, at denne kan opna sterst udnytte af sine nye kompetencer (Lazear
et al. 2009).
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Fordelene ved den interne uddannelse bliver ogsa anerkendt af TFS. | deres pjece Role model
Leadership skriver de: ”Unitize low — to no — cost development resources, including articels,
internet, webinars, mentoring, cross-training and lunch-and-learn sessions” (Bilag 8: 2). Or-
ganisationen er saledes bevidst om fordelene ved intern uddannelse, og at intern uddannelse
kan forega pa mange mader. HR-directoren uddyber deres brug af intern uddannelse ved at
sige: "Det vil sige, at de kan starte et sted, og sa giver vi dem on the job training ved at flytte
dem over i noget andet, s deres karriere beveaeger sig horisontalt i en periode, og sa kan man
ogsa rykke opad. Men det der med at give folk nogle flere kompetencer, det er altsa naermest
det bedste man kan give, hvis de ogsd gerne vil opad og opad hurtigt” (Bilag 2: 2). TFS lader
til at anerkende, at der er flere fordele ved intern uddannelse, da denne uddannelsesform bade
har forholdsvis lave omkostninger og samtidig giver mulighed for fastholdelse. Fastholdelsen
opnas, fordi uddannelsen giver medarbejderen mulighed for at opna bevaegelse i sin karriere,
hvilket kan virke motiverende. Beveegelsen er ikke ngdvendigvis vertikal (til at starte med i
hvert fald), men kan eksempelvis vaere horisontal. At horisontal karriereudvikling ogsa er
karriereudvikling, er i overensstemmelse med det greenselgse karrierebegrebs anskuelse, hvor

der netop gares op med forestillingen om, at karriere kun kan forega vertikalt.

Intern uddannelse bruges i TFS til eksempelvis uddannelse af medarbejderne pa operatarni-
veau. Operateren fortaller, at den interne opleering og uddannelse i nye arbejdsopgaver giver
hende mulighed for at “prove noget nyt” (Bilag 4: 6). Ud fra empirien lader det dog til, at
brugen af intern uddannelse ikke anvendes pa alle niveauer i TFS, muligvis fordi det ikke
giver mening eller er muligt at anvende pa alle niveauer. Ingenigren siger: “Jeg tror at ohh at
ghh pa vores operatgr niveau og pa vores handveerker niveau, at der er der en lille smule
hgjere grad af af af efteruddannelse og karriereudvikling. Det er ogsa fordi, det er nog [In-
terviewer 1: hmm], jeg tror, det er fordi, det er noget, vi kan gere, det kan geres med interne
ressourcer [Interviewer 1: hmm]. @hh der er nogle nogle medarbejdere, som kan jobtrane
andre, og sa koster det ikke penge, og det kan bedre ohh tilretteleegges, tror jeg” (Bilag 7: 5).
Citatet indikerer, at mulighederne for uddannelse er bedre i de jobs, hvor organisationen an-
vender intern uddannelse, og derved ikke har sa store omkostninger til uddannelsen. De med-
arbejdere, som er ansat i stillingstyper, hvor TFS ikke pa samme made har mulighed for at
anvende intern uddannelse, har sveere ved at opna uddannelse, da ekstern uddannelse er mere

omkostningsfuldt for organisationen.
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Hvilken form for uddannelse der skal tilbydes, og hvilken medarbejder den skal tilbydes til,
lyder til at veere en gkonomisk overvejelse. Overvejelsen handler om, hvor meget TFS er vil-
lig til at investere i medarbejderens uddannelse/fastholdelse ud fra en vurdering af, hvor om-
kostningsfuldt det ville veaere at miste den pagealdende medarbejder. | TFS er der en politik
om, at forsgge at fastholde toptalenter. Dette kan tolkes som om, at organisationen ikke anser
det som gkonomisk fordelagtigt, at bruge ressourcer pa at uddanne alle medarbejdere i forsg-
get pa at fastholde dem. Omkostningerne til intern uddannelse er dog lavere, hvorfor TFS med
fordel kunne anvende denne uddannelsesform pa endnu flere jobtyper, end den gar pa nuva-
rende tidspunkt. Derved vil det vaere muligt for organisationen at motivere flere medarbejdere
til fastholdelse uden de store omkostninger for organisationen, hvorfor intern uddannelse om-

kostningsmaessigt vil veere bedst at anvende til fastholdelse.

Selvom teorien papeger, at uddannelse er vigtigt for at fastholde medarbejdere, og at interne
uddannelsesformer er en billig made, hvorpa organisationen kan uddanne sine medarbejdere,
er det ikke alle steder i organisationen, at der anvendes uddannelse. Dette vil blive belyst i det

felgende afsnit.

8.3.2.3 Mangel pa uddannelsesmuligheder
Da uddannelse som sagt er forbundet med et ressourceperspektiv, og TFS bade har valgt at
fokusere pa topmedarbejdere ift. fastholdelse og samtidig ikke benytter intern uddannelse til

alle jobtyper, er det ikke muligt for alle medarbejdere at opna uddannelse.

Om mangel pa uddannelse siger Ingenigren f.eks.: “ja i de seks dr jeg har veeret der, har vi
ikke veeret pa noget sadan efteruddannelse, opkvalificering eller sadan af forskelligt, sa jeg
synes jo det. Det det kan jeg ikke rigtig fd til at heenge sammen med karriereudvikling” (Bilag
7: 3). Selvom teorien betoner vigtigheden af uddannelse, er det ikke alle medarbejdere, der
bliver tilbudt uddannelse i TFS. Der opstar derfor et gab imellem det, som teorien siger, at

organisationen bgr gere og det, som TFS reelt gar.
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Arsagen til den manglende uddannelse af Ingenigren, er sandsynligvis gkonomisk forankret,
da TFS som sagt prioriterer sine ressourcer saledes, at fokus er pa at fastholde topmedarbejde-
re og ikke medarbejdere generelt. Den gkonomiske forankrede arsag til den manglende udvik-
ling, er ogsa det, Ingenigren tror, er grundlaget for hendes manglende uddannelse. Hun siger:
“lige sd snart man kommer med et eller andet, sa sa koster det, det koster altid lidt penge, og
sa siger de gverste, jamen det har vi ikke [Interviewer 1: hm], eller ogsa sa vil amerikanerne
ikke bevilge pengene, eller hvad ved jeg [Interviewer 1: hm]. Men jeg ved, midlerne er der i
hvert fald ikke [Interviewer 1: nej], sa sa det gar, sa jeg synes, det halter rigtig meget pa ghh
pd vores omrdde i hvert falde” (Bilag 7: 3). Citatet indikerer, at TFS anvender gkonomiske

ressourcer som argument for at fraveelge uddannelse af nogle medarbejdere.

Situationen med Ingenigren er et eksempel pa et sted, hvor der opstar et gab mellem det teori-
en siger, og det organisationen gar i praksis. Selvom teorien laegger op til uddannelse, kan den
manglende uddannelse pa dette omrade dog veere en bevidst strategi, da fastholdelse gennem
uddannelse og karrieremuligheder er en strategi TFS anvender til topmedarbejderne og ikke
til medarbejdere generelt. Det burde dog veere muligt for TFS at tilbyde flere medarbejdere
uddannelse uden at gge deres uddannelsesomkostninger vasentligt. | tilfelde af at TFS ikke
mener, de har de gkonomiske muligheder til at uddanne medarbejderne, men dog er interesse-
rede i, at fastholde dem, bgr TFS, som teorien foreskriver, vare bedre til at kommunikere

sandheden om deres situation ud til medarbejderne.

8.3.2.4 Delkonklusion — uddannelse

TFS anvender bade eksterne og interne uddannelsesmuligheder. Begge uddannelsesformer er
fuldt ud i overensstemmelse med den teoretiske ramme, som vi anvender i specialet. Ud fra
den burde de medarbejdere, som modtager uddannelse, blive motiveret til at blive i organisa-
tionen. Dette viste sig ogsa at vere tilfeldet hos nogle medarbejdere, hvorfor der i disse til-

feelde er overensstemmelse mellem teoriens forudsigelser og praksis.

Motivationen for en fremtid i organisationen var dog ikke lige udbredt hos alle medarbejder-
ne, selvom de far betalt deres uddannelse af TFS. Om arsagen til den manglende motivation

skulle findes i uddannelse eller i et andre to elementer i motivation for fastholdelse er vanske-
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lige at bedemme. Dog kan vi konkludere, forudsat at den teoretiske ramme virker, at der er et
gab mellem teori og virkelighed, da ikke alle medarbejdere oplever gget motivation pa trods

af uddannelse.

Ikke alle medarbejdere bliver tilbudt uddannelse, hvilket pa sin vis er i uoverensstemmelse
med teorien. Man kan dog argumentere for, at TFS’s overordnede mal for fastholdelse ikke er
at fastholde alle for enhver pris, men i stedet at prioritere ressourcerne med henblik pa at fast-
holde toptalenter. Det at TFS veelger ikke at tilbyde alle medarbejdere uddannelse, kan derfor
veere udtryk for en bevidst, gkonomisk strategi.

Det er dog muligt for TFS bade at uddanne sine medarbejdere og samtidig holde uddannel-
sesomkostningerne pa et minimum. Organisationen laegger selv op til, at interne uddannelser
har hgj prioritet, da denne uddannelsesform formar at gge medarbejderens kompetencer uden
store omkostninger for organisationen. Det virker dog ikke til, at den interne uddannelse til-
bydes pa alle niveauer i organisationen, hvorfor TFS bar implementere interne uddannelses-
muligheder flere steder i organisationen. Omkostningerne til den interne uddannelse vil veere

lav, og samtidig vil TFS spare ressourcer pa medarbejderudskiftning.

8.3.3 Uddelegering

Det tredje og sidste element i vores teoretiske ramme for fastholdelse er uddelegering. Derfor
vil det fglgende afsnit omhandle, hvorvidt og hvordan TFS formar at uddelegere ansvar til
medarbejderne i organisationen. Afsnittet er opdelt tre dele: &ndring i jobdesignet, jobrotati-

on og manglende uddelegering, hvorfor uddelegering vil blive belyst fra tre vinkler.

8.3.3.1 Andring i jobdesignet
Det forste analysepunkt er @ndring i jobdesignet, hvilket vi vil tage udgangspunkt i i dette

afsnit.
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Uddelegering af ansvar handler i hgj grad om at &ndre i medarbejderens jobdesign, sa medar-
bejderen lgfter opgaver pa det niveau, hun er i stand til, samtidig med at organisationen opnar
det starst mulige udbytte af medarbejderens kompetencer. Nye ansvarsomrader er samtidig
med til at gegre jobbet mere spaendende for medarbejderne, hvorfor uddelegering af ansvar er
med til at fastholde. Uddelegering handler saledes om karriere, og medarbejderens opfattelse
af karriereudvikling — seerligt hvis der teenkes pa karriere i traditionel forstand. Det ggede an-
svar i jobbet behgver dog ikke at betyde sterre ansvar pa et hgjere vertikalt organisatorisk
niveau, men kan ogsa betyde et gget horisontalt ansvarsomrade. Denne made at teenke Karrie-
re pa, er den made karriere anskues ud fra det greenselgse karrierebegreb. Det er samtidig den
made, HR-directoren mener, at karriere skal forstas, nar det kommer til starre ansvarsomra-
der: "Det er at tage nogle ekstra ansvarsomrdder ind, sd man bygger i bredden, ikke i hgj-
den” (Bilag 2: 4).

Lysten til gget ansvar og dermed lysten til en s&ndring i jobdesignet er ud fra den teoretiske
ramme med til at skabe motivation for fastholdelse hos medarbejderne. Denne antagelse bli-
ver bekraftet af Controlleren, som siger: “Jamen altsd jeg hdber da, at jeg kommer ud og far
noget mere ansvar ogsa i og med, at jeg far lidt papir pa og uddanner mig videre her [Inter-
viewer 2: ja], sa haber jeg pa, at der kommer lidt stgrre udfordringer og ghh med noget mere
ansvar til mig” (Bilag 6: 2). Behovet for gget ansvar er steget i forbindelse med Controllerens
uddannelse. Et eksempel pa sammenhangen mellem elementerne i teorien, og at disse ikke
hver for sig kan motivere effektivt. Controlleren siger: "Ja jeg skulle ogsd gerne kunne bruge
den til et eller andet, og det jeg ikke sikker pa, at jeg kommer til her, det ma jeg jo s& veere
arlig og sige, sa. (...) Om det bliver et hul her, eller om der bliver muligheder her, eller om
det bliver et andet sted” (Bilag 6: 6).

Controllerens udtalelse indikerer, at TFS ikke kan fastholde hende uden at uddelere ansvar.
Fastholdelse opnas derved ikke selvom, TFS har brugt ressourcer pa Controllerens uddannel-
se. Da hun har faet sin uddannelse eksternt, har denne uddannelse stillet hende vasentligt bed-
re pa jobmarkedet, end hun var tidligere. Der er derfor en vis sandsynlighed for, at Controlle-
ren vil kunne finde beskeeftigelse i en anden organisation. En ny organisation der vil hgste
frugten af de ressourcer, som TFS har brugt pa Controllerens uddannelse, uden at den nye

organisation vil komme til at baere omkostningerne for uddannelsen. Det bar derfor veere i
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TFS’s interesse at fastholde Controlleren, da det er deres eneste made at opna de fordele, som

hun gennem sine nye kompetencer kan bidrage med til organisationen.

Controlleren giver dog udtryk for, at hun ikke er sikker pd, at organisationen vil uddelegere
ansvar til hende. Er denne formodning rigtig, vil det have veeret ressourcespild af TFS at ud-
danne Controlleren, bade fordi de ved manglende uddeleregering ikke skaber de rammer, der
bedst udnytter hendes nye kompetencer, og fordi de ikke vil forma at fastholde Controlleren
pa trods af den investering, de har gjort i hendes uddannelse. Det lader dog til, at TFS er be-
vist om at udnytte sine medarbejderes potentiale bedst muligt. Manageren siger: “er er de
modne til noget mere, kan de lgfte flere opgaver, og hvis de kan det, jamen sa kigger man jo
hele tiden pa hvad sk, hvad er det for nogle profiler, man har, og hvordan kan man udnytte
dem bedst ...” (Bilag 3: 4). Ud fra et ressourceperspektiv ma det derfor formodes, at TFS har
en eller anden plan med Controlleren, der indbefatter uddelegering af ansvar, nar denne har
feerdiggjort sin uddannelse. Er det tilfeeldet ligger fastholdelsesproblemet ikke i manglende
uddelegering eller manglende uddannelse men skyldes i stedet manglende kommunikation

herom.

Uddelegering har ogsa betydning for Operatarens motivation for at blive i organisationen.
Hun siger: "Ja, sd havde jeg nok set lidt efter noget andet [interviewer 1: JaJ, men jeg far
hele tiden lov til at prave noget nyt ikk’ [interviewer 2: Jo], fa ansvar for et eller andet eller
[interviewer 1: Ja] ” (Bilag 4: 6). Operatgrens udtalelser underbygger den teoretiske rammes
antagelse om, at uddelegering af ansvar til medarbejderne farer til motivation for fastholdelse.
TFS handler korrekt ud fra teoriens antagelser, hvilket ger det muligt for organisationen at
fastholde Operataren.

8.3.3.2 Anvendelse af jobrotation

En anden made, at tildele nye opgaver eller kompetencer p4, er ifalge Dibble at anvende job-
rotation. Jobrotation er desveerre et af de omrader, hvor vores materiale er mangelfuldt. Vi
kan jf. vores interview med Operateren (Bilag 4) se, at TFS anvender jobrotation, da hun kort
benaevner det. Empirien er dog sa spinkel, at vi ikke kan analysere pa det, men blot konklude-

re, at TFS i stgrre eller mindre grad anvender jobrotation.
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8.3.3.3 Manglende uddelegering

| TFS er der dog ogsa eksempler pa steder i organisationen, hvor uddelegering ikke finder
sted. | fglge teorien vil den manglende uddelegering fare til, at medarbejderne bliver demoti-
verede. Det er derfor ogsa relevant at belyse manglende uddelegering, hvilket vil vi gare i

nerverende afsnit.

Vores teoretiske udgangspunkt papeger som sagt, at uddelegering er vigtigt for medarbejder-
nes motivation for at blive i organisationen. Denne teoretiske antagelse bliver bekraftet af
Ingenigren, idet hun siger: “Altsd der er jo ingen tvivl om, at ghh et sted, hvor der ikke sker
noget, har en udlgbsdato [Interviewer 1 og 2: hmm], hvornar den er, ja det ved jeg ikke (...)
sa for mit vedkommende vil det, hvis ikke der sker noget andet, sa vil det nok veere inden for
overskuelig drreekke ik” (Bilag 7: 6). Den manglende uddelegering af ansvar er saledes det,
der ger, at Ingenigren overvejer at sgge vaek fra organisationen. Samtidig betyder det, at hun

mener, at hendes job og dermed hendes Kkarriere ikke har udviklet sig igennem de sidste ar:

"Interviewer 2: Synes du, at at der er, altsa er det meget det samme job, det du har nu, som

det du blev ansat til for seks ar siden?

Ingenigren: Ja det er det [Interviewer 2: ja], det er det” (Bilag 7: 6).

Uddelegerer organisationen ikke ansvar til medarbejderne medfgrer det, at medarbejderne
foler, at deres karriere star stille. | tilfeeldet med Ingenigren er der gap mellem det teorien fo-
reskriver, at organisationen skal gere, og det TFS reelt gor. Gappet medfarer, at Ingenigren
bliver demotiveret. | og med hun papeger, at hvor der ikke sker noget, har en udlgbsdato, er
der en latent mulighed for, at hun pa lengere sigt overvejer at forlade organisationen. TFS

manglende handlinger skaber derved dysfunktionalitet ift. den teoretiske ramme.
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8.3.3.4 Delkonklusion - uddelegering

Uddelegering af ansvar er ifglge teorien med til at motivere medarbejderne, hvilket ogsa til
dels har vist sig at veere tilfeeldet i TFS. Pa det omrade er der saledes overensstemmelse mel-
lem teori og praksis. At der er overensstemmelse mellem teori og praksis betyder dog samti-
dig, at de medarbejdere, der ikke oplever, at organisationen er villige til at uddelegere ansvar,
bliver demotiverede. For at lgse dette problem, skal TFS vaere opmarksom pa, at give medar-
bejderne sterre ansvar, hvilket gares ved at endre medarbejdernes jobdesign. Andringen af
jobdesignet og det ggede ansvar vil bade motivere medarbejderne, og samtidig vaere gavnligt

for organisationen, da deres kompetencer derved udnyttes fuldt ud.

Derudover er det vigtigt, at TFS arbejder med sin kommunikation, da manglende kommunika-
tion omkring ggede ansvarsomrader kan medfare, at medarbejderne slet ikke tror, at det er en
mulighed, hvorfor medarbejderne bliver demotiverede, pa trods af at organisationen muligvis
havde forestillet sig at uddelegere ansvar til medarbejderen. Disse og de gvrige punkter, som
TFS bgr arbejde med for at forbedre motivationen for fastholdelse, vil blive gennemgaet i

naeste afsnit, hvor vi vil udarbejde en handleplan.

8.3.4 Handleplan

Ovenstaende analyse omhandler, hvad TFS gar og ber gare for at fremme karriere og fast-
holdelse af medarbejderne. Da alle tre motivationsformer hanger sammen for at kunne moti-
vere til fastholdelse, er det fgrst nu muligt mere preacist at udtale sig os om, hvad der gar sig
galdende ift. disse. | dette afsnit vil vi derfor samle konklusionerne fra analysen og udarbejde
en handleplan med fokus pa de steder, hvor TFS’s handlinger skaber dysfunktionalitet ift.
teorien. Vi vil derved finde frem til, hvorledes TFS bgr handle, sa de fremmer karriere og

fastholdelse af medarbejderne sa hensigtsmaessigt som muligt.

8.3.4.1 Baggrund - en situationsbeskrivelse
| det fglgende afsnit vil vi skitsere den kontekst, som handleplanen udspiller sig i, for derved
at pointere hvorfor det er relevant for organisationen at arbejde aktivt med punkterne i hand-

leplanen.
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Selvom TFS i hgj grad naevner de elementer, som vores teoriramme foreskriver, er der (ud fra
analysen) flere steder et gap mellem det flere af TFS’s ledere gar, og det teorien papeger, at
de bgr gare. Analysen viste derfor, at der var en stor spredning i, hvorvidt og i hvilken grad
lederne formaede at fglge disse retningslinjer/normative regler. Derudover er alle tre elemen-
ter til motivation naevnt i vores empiriske materiale, hvilket umiddelbart viser, at TFS formar
at inddrage motivationselementerne i deres arbejde med at fremme Kkarriere og fastholdelse,
ligesom teorien foreskriver. Dog viser analysen ogsa, at TFS flere steder ikke formar at an-
vende disse motivationselementer i samspil med hinanden og dermed ikke opnar eller mulig-
vis ikke vil opna den funktionalitet, som samspillet mellem elementerne kunne have givet

ifglge teorien.

Derved bliver dette en handleplan, der viser, hvor TFS bgr treene/udvikle ledernes kompeten-
cer bedre, og hvordan samspillet mellem motivationselementerne bgr forega, sa det er mest
hensigtsmassigt at fremme Kkarriere og fastholdelse pa baggrund af specialets teoriramme. De
overordnede retningslinjer, der opstilles i denne handleplan, er som navnt elementerne kom-
munikation, uddannelse og uddelegering, som vi har taget udgangspunkt i i ovenstaende ana-

lyse.

8.3.4.2 Opstilling af konkret mal
| dette punkt vil vi konkretisere, hvad TFS’s overordnede mal er for at arbejde med karriere

og fastholdelse i organisationen.

e Malet med at arbejde med karriere og fastholdelse er, at lederne i TFS skal hjelpe
medarbejderne med at skabe tydelighed i deres karriere, sa det understgtter den over-
ordnede virksomhedsstrategi og medarbejdernes lyst til at blive i TFS.
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8.3.4.3 Opstilling af konkrete opgaver

Vi vil i det falgende afsnit opstille konkrete mal, som TFS bar arbejde med for forbedre moti-
vationen for fastholdelse hos medarbejderne. Det er vigtigt at understrege, at alle elementer-
ne er lige betydningsfulde, og at de er gensidigt afhaengige af hinanden. Det betyder eksem-
pelvis, at vi i analysen sa, at der er mangel pa kommunikation, hvilket pavirker elementerne
uddannelse og uddelegering, sa de to sidste motivationsformer heller ikke fungerer efter hen-
sigten. Det er derfor relevant at se pa, hvilke opgaver lederne ber treenes og udvikles til at

kunne handtere, sa de handler hensigtsmaessigt.

Kommunikation:
e TFS’s overordnede strategi:
o Lederne skal til den arlige PMD-samtale kunne forklare medarbejderne, hvad
TFS’s strategi er, og hvordan dennes afdeling herunder medarbejderen bidra-

ger til strategien.

o Stillingsopslag — Kulturaendring (normandring):

o Dibble papeger, at manglende effekt ved stillingsopslag kan afhjaelpes med en
kultureendring, hvilket ogsa er den terminologi, som vi har anvendt tidligere i
specialet. Ud fra Scheins perspektiv vil det dog veere mere korrekt at anvende
betegnelsen normandring. Ifelge Schein er der tale om en normandring, da
normer er de verdier og handlinger, som medarbejder og organisation er be-
vidst om. Ud fra Scheins teori er der tale om normer, da medarbejderne er i
stand til eksplicit at forklare handlemader samt at stille sig kritisk overfor dis-
se. Dette havde ikke veeret muligt, hvis der var tale om kultur, da denne i hgje-
re grad er forankret i de grundleeggende antagelser. Disse er dybere forankret
og dermed ikke mulige at stille spgrgsmalstegn ved, da de tages for givet
(Schein 1996B). Vi mener derfor ikke, at der, som Dibble papeger, bar ske en
kultureendring men blot en normendring. Dette speciale handler dog ikke om
kultur, hvorfor vi ikke vil ga mere i dybden med disse begreber.

Rent praktisk ber TFS og lederne ga foran som et godt eksempel og derigen-
nem gare medarbejderne opmaerksomme pa, hvordan stillingsopslag skal an-
vendes, og hvor de finder dem henne. Dette kan f.eks. gares ved at stillingsop-

slagene bliver brugt mere aktivt i tiltagene for udvikling af medarbejderne. Ek-
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sempelvis kunne lederne inddrage stillingsopslagene i de lgbende korte mader
mellem lederen og medarbejderen. Herigennem kan organisationen &ndre den

norm, der er omkring stillingsopslag i organisationen.

e Lgbende Feedback:

o Feedback skal ske (udover i PMD-samtalen) ved lgbende at give medarbejder-
ne feedback pa deres arbejde. Feedbacken skal veere relevant og specifik for
jobbet, og den skal forekomme tidsmaessigt ift. udferelsen af jobbet. Da vores
empiriske materiale ikke var fyldestggrende pa dette omrade, er det ikke mu-
ligt for os at udtale os om, hvorvidt TFS lever op til teorien. Vi har derfor valgt
at inddrage dette punkt og komme med forslag til redskaber. Dette har vi gjort,
da vi mener, det er bedre at papege et ikke eksisterende problem, end at fortie
et eksisterende. Lobende feedback kan ske vha. disse redskaber (Dibble 1999):

= Giv medarbejderen en beskrivelse af, hvad der forventes.

= Observer medarbejderens adfeerd (evt. gennem en checkliste).

= Hold et kort mgde med medarbejderen jeevnligt for at diskutere medar-
bejderens kompetencer og disses betydning for medarbejderens preaesta-
tion og for arbejdet.

» Giv lgbende ros/ris i det gjeblik medarbejderen udfgrer opgaven.

e Feedback i forbindelse med afslag pa karrieregnsker:
o Lederne skal skabe en dialog med medarbejderne om, hvorfor de har faet et af-

slag, og hvad der udviklingsmaessigt skal til for ikke at fa afslag en anden

gang.

Uddannelse
e Ekstern uddannelse
o TFS skal fortseette med at anvende eksterne uddannelsesmuligheder.
o Organisationen skal blive bedre til at kommunikere formalet med uddannelsen,
sa de ressourcer, organisationen bruger pa uddannelse, ikke bliver spildt, fordi
medarbejderne pga. darlig kommunikation ikke opnar den motivation, som ud-

dannelsen ellers ville give dem.
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e Interne uddannelsesmuligheder
o TFS skal fortseette med at anvende interne uddannelsesmuligheder.
o Intern uddannelse skal anvendes i endnu hgjere grad, da intern uddannelse er
en billig made at uddanne medarbejderne pa samtidig med, at uddannelsen mo-

tiverer medarbejderne til fastholdelse.

Uddelegering:
e Organisationen skal i hgjere grad anvende uddelegering. @get uddelegering er gnsk-
veerdigt af flere arsager:
o Medarbejderne bliver motiverede af endrede jobdesign og gget ansvar.
o Organisationen anvender medarbejdernes kompetencer bedre, hvilket er res-
sourcemaessigt fordelagtigt for TFS.
e Organisationen bgr blive bedre til at kommunikere, hvilke planer de har for uddelege-
ring i fremtiden, saledes at medarbejderne ikke far en opfattelse af, at organisationen

ikke har planer om uddelegering — f.eks. efter endt uddannelse af medarbejdere.

8.3.5 Overordnet delkonklusion af fastholdelsesanalysen

Det har ud fra analysen veeret muligt at vurdere, hvad TFS ger og bar gere for at fremme kar-
riere og fastholdelse ved at se pa, hvor TFS handler funktionelt og dysfunktionelt ift. den teo-
retiske ramme. | forbindelse med alle tre motivationsformer er det forskelligt, i hvilken grad
lederne handler, som teorien foreskriver. Ift. kommunikationen er det ikke alle ledere, der
formar at skabe en sammenhang mellem medarbejdernes karriere og TFS’s overordnede mal.
TFS anvender, som teorien foreskriver, bade eksterne og interne uddannelsesmuligheder. Dog
er det ikke alle medarbejdere, som pa trods af uddannelse er lige motiverede for at blive i
TFS. Dette kan skyldes manglende kommunikation om formal med uddannelse og/eller udde-
legering af ansvar. Derudover er det ikke alle medarbejdere, der tilbydes uddannelse, hvilket
ogsa skaber et gab mellem teori og praksis. Det virker som om, at det ikke er alle lederne, der
formar at kommunikere nok med deres medarbejdere om mulighederne for stgrre ansvar og

opgaver, hvilket demotiverer medarbejderne.
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Pa baggrund af ovenstaende er det tydeligt, hvor vigtigt det er, at lederne formar at anvende
alle tre elementer, da det er i samspillet mellem disse, at karriere og fastholdelse fremmes.
Selvom TFS nogle steder ger, som teorien foreskriver, viser de steder, hvor der er gaps og
dermed dysfunktionalitet ift. teorien, at dette er menneskeskabte fejl, og dermed ikke model-
len som er problemet. I og med at dysfunktionaliteten er opstaet pa baggrund af TFS’s hand-
linger, har vi udarbejdet en handleplan, som tager udgangspunkt i ovenstaende gaps mellem

teori og praksis, for hvordan TFS bgr handle for at fremme karriere og fastholdelse.
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9.0 Komparativ analysediskussion

| de ovenstaende analyser har vi belyst karriere ud fra to forskellige vinkler. 1 de falgende
afsnit vil vi forsgge at samle tradene fra de to analyser og forklare, hvorfor en komparativ
analyse er fordelagtig at anvende til at besvare specialets problemformulering ved ogsa at

komme ind pa, hvilke ligheder og forskelle der er mellem teorierne.

9.1 Komparativ analyse — hvorfor?

Naerveerende speciale anvender som bekendt en komparativ analysemetode. | dette afsnit vil vi
beskrive, hvordan det komparative har veret med til at give os en stgrre forstaelse af, hvad
karriere er, og hvad karriere gar.

I og med at vores videnskabsteoretiske udgangspunkt er socialkonstruktivistisk, er det primee-
re formal med specialet at fa et mere nuanceret billede af karriere. For at opna en starre for-
staelse, har vi valgt at undersgge karriere i TFS pa to mader. | vores undersggelse af karriere
sporger vi derfor bade til ”Hvordan forstas karriere i Thermo Fisher Scientific?” og ”Hvad
ger Thermo Fisher Scientific, og hvad bor de gore for at fremme karriere og fastholdelse?”.
Det, vi sammenligner i analyserne, er saledes karriere og karriere i relation til fastholdelse. |
kraft af de to spgrgsmals forskellighed har det varet relevant at anvende den komparative
analysemetode, da den giver os mulighed for at besvare spagrgsmalene vha. forskellig teori og
videnskabsteori. Da det teoretiske udgangspunkt, og maden vi har spurgt pa, har veret for-
skellig, er konklusionen i analyserne ogsa to forskellige billeder af, hvad karriere er, og hvad
karriere ger (En diskussion af ligheder og forskelle mellem de to perspektiver vil blive gen-

nemgaet i naeste afsnit).

“The underlying goal of comparative analysis is to search for similarity and variance” (Mil-
lis et al. 2006; 621) er ifglge Millis et al. formalet med den komparative analyse. Forskellene
og lighederne mellem de to analytiske tilgange har i samspil veret med til uddybe og nuance-
re den forstaelse, som vi har faet af, hvad karriere er, og hvad karriere gar i TFS. | den dis-
kursteoretiske analyse har vi set pa forstaelser af karriere ud fra TFS’s og forskellige typer af
medarbejderes italesattelser af karriere, hvorved vi har set pa diversiteten og sammenfaldene i
forstaelsen af karriere. Den diskursteoretiske analyse og dens resultater harmonerer med spe-
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cialets overordnede socialkonstruktivistiske tilgang. Den fastholdelsesteoretiske analyse har
undersggt karriere ud fra et funktionalistisk perspektiv. Dette perspektiv er vanskeligere at
forene med specialets overordnede socialkonstruktivistiske vinkel i og med, at de to paradig-
mer har modstridende kvalitetskriterier. Netop de modstridende tilgange i analyserne har dog

veeret det, der har nuanceret vores forstaelse af karriere.

En anden fordel, som vi har opnaet i anvendelsen af den komparative analyse, er, at den har
givet os mulighed for at anvende styrkerne fra to forskellige positioner. Her er det primart
den fastholdelsesteoretiske analyse, der har bidraget med et nyt perspektiv i og med, at dis-
kursteorien er en teori indenfor specialets overordnede videnskabelige syn — socialkonstrukti-
vismen. Inddragelsen af det funktionalistiske perspektiv har f.eks. muliggjort udarbejdelsen af
en handleplan og har derfor, udover at give starre forstaelse, ogsa veeret med til skabe et mere
konkret veerktej for organisationen. Dette havde ikke vaeret muligt, hvis vi udelukkende havde
anvendt et diskursanalytisk blik, da udarbejdelsen af en handleplan er modstridende med bade
socialkonstruktivismens og diskursteoriens kvalitetskriterier. | samspil har de to analyser der-
for har givet os en forstaelse og indsigt, som ikke er mulig at opna gennem én analytisk til-
gang alene. Denne opfattelse deles af Millis et al.: “Comparisons not only uncover differences
between social entities, but reveal unique aspects of a particular entity that would be virtually

impossible to detect otherwise” (Millis et al. 2006; 621).

Samspillet mellem de to analyser har derfor veeret universelt ift. opnaelsen af en gget forstael-
se af karriere i TFS. For at skabe et starre overblik, vil vi i det fglgende afsnit mere detaljeret
diskutere ligheder og forskelle mellem de to analyser bade ift. deres videnskabsteoretiske kri-
terier og den konkrete empiriske viden, som de hver iser har bidraget med. Det er som navnt

I lighederne og forskellene, at styrken i den komparative analyse ligger.

9.2 Ligheder og forskelle ud fra ovenstaende analyser

Denne del af diskussionen omhandler de mere konkrete ligheder og forskelle pa de to forega-
ende analyser. Sammenligningerne af analyserne vil bade forega ved at sammenholde teori-
ers videnskabsteoretiske kriterier og den viden, som vi er kommet frem til i analyserne af vo-

res empiri. | farste del af afsnittet vil vi komme ind pa den lighed, der er mellem teorierne og
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analyserne. | anden del diskutere de forskelle, der er. I tredje og sidste del af afsnittet vil vi
fokusere pa, hvordan vores forstaelse af karriere er blevet mere nuanceret med en komparativ

analysemetode.

9.2.1 Ligheder mellem diskursanalysen og fastholdelsesanalysen

Denne del vil som navnt omhandle de ligheder, der er mellem de to ovenstaende analyser.
Her vil vi komme ind pa den foranderlighed, som teorierne indeholder, og som kommer til
udtryk i TFS’s kommunikation omkring karriere og ledernes forskellige handteringer af med-

arbejdernes karriere.

Ved at sammenligne de to komparative analysedele viser alle tre motivationsformer fra fast-
holdelsesteorien sig mere eller mindre i diskursanalysen ved den made, hvorpa Karriere for-
stas og italesettes. | bade den diskursteoretiske og den fastholdelsesteoretiske analyse bliver
det saledes tydeligt, at flere af de samme problemstillinger ger sig geldende. Eksempelvis at
kommunikationen omkring karriere ikke er fyldestgarende, og at lederne handterer medarbej-
dernes karriere forskelligt. Derudover viser begge analyser, at det ikke altid er tydeligt, hvor-
nar og hvordan uddannelse eller uddelegering anvendes. | forleengelse af dette viser der sig et
mgnster af, at der ikke er enighed blandt medarbejderne om, hvorvidt ovennavnte problem-
stillinger reelt er et problem, da nogle af medarbejderne oplever, at disse fungerer. Selvom
dette kommer til udtryk i bade den diskursteoretiske og den fastholdelsesteoretiske analyse, er
det ud fra forskellige udgangspunkter/kriterier, at vi er kommet frem til det, og det har for-
skellig betydning for, hvordan konsekvenserne heraf opfattes. Dette vil vi komme ind pa i
afsnittet om forskelle, hvorfor afsnittet om ligheder mellem analyserne ikke vil veare lige sa
omfattende som det om forskelle.

Et af de aspekter, som ses i begge teorier og dermed ogsa i vores analyser, er den foranderlig-
hed, der kan forekomme. Ud fra et diskursteoretisk perspektiv udfordres diskurserne konstant,
hvorfor diskursernes rammer og regler for, hvad der kan siges noget om og geres rykkes og
e&ndres. Diskurserne kan til en vis grad fikseres ved, at de reproduceres, men dette er kun
midlertidigt indtil diskurserne udfordres igen (Collin 2003). Med fastholdelsesteoriens afsat i

Mertons funktionalistiske perspektiv kan Kkarriereelementerne enten veere funktionelle, dys-
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funktionelle eller ikke-funktionelle i fastholdelsen af medarbejdere. Graden af udvalgte ele-
menters funktionalitet afhaenger af, i hvor hgj grad de normative regler fglges, sa et hensigts-
maessigt system kan opretholdes. Graden af funktionalitet og udskiftning af elementer skaber
dermed forandringen/andringen i systemet (Merton 1968). Selvom der er mulighed for foran-
derlighed i begge teorier, bygger de ikke pa de samme kriterier, hvilket vi vil se i afsnittet om
forskelle. Der kan dog alligevel tales om, at begge teorier bygger pa et dynamisk aspekt, som
skaber en eller anden form for mulighed for at diskutere det som er lige nu, og gennem dis-
kussionerne og handlingerne veaere med til at forandre diskursen/systemet, samt analysere

hvordan forandringerne af diskursen/systemet kommer til udtryk.

En af konklusionerne for begge analyser er bl.a. at problemstillingerne ift. at forsta, hvad kar-
riere er i TFS og deres forsgg pa at fremme karriere, i hgj grad er opstaet pa baggrund af den
kommunikationsform, TFS anvender. Ud fra den diskursteoretiske analyse handler det om, at
TFS ikke har formaet at skabe en dominerende karrierediskurs i organisationen, hvorfor nogle
medarbejdere vedbliver at udfordre forstdelserne af karriere med deres egne forstaelser, og
dermed ikke har samme opfattelse som TFS af, at de har mange karrieremuligheder. | den
fastholdelsesteoretiske analyse handler det om, at de tiltag som anvendes ift. TFS’s kommu-
nikation, ikke lever op til det, som teorien foreskriver som mest hensigtsmaessigt. Dette pavir-
ker ogsa de andre tiltag. Derved henviser foranderligheden i begge teorier til, selvom disse
ikke bygger pa de samme kriterier, at kommunikationen eller mangel pa samme skaber nogle
problemstillinger ift. at forsta, hvad karriere gor, og dermed opna TFS’s overordnede mal

samt at fastholde medarbejderne.

Et andet aspekt, hvor foranderligheden kommer til udtryk i begge analyser, omhandler leder-
nes forskellige handteringer af medarbejdernes karrieremuligheder. Begge analyser viser, at
ledernes forskellige handteringer, har konsekvenser for medarbejdernes karrieremuligheder. |
diskursanalysen betyder det, at flere ledere ikke reproducerer TFS karrierediskurs, og dermed
er med til at udfordre denne sammen med medarbejderne frem for at vaere med til at skabe en
dominerende diskurs om karriere. | fastholdelsesanalysen er konsekvenserne, at lederne ikke
falger teorien og de normative regler, hvilket skaber dysfunktionalitet ift. fastholdelsesmodel-
len. Dette gar, at TFS ikke fremmer karriere og fastholdelse i den grad, som de kunne, hvis

alle lederne fulgte den teoriramme, vi har anvendt.
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9.2.2 Forskelle mellem diskursanalysen og fastholdelsesanalysen

Selvom bade diskursteorien og fastholdelsesteorien betoner foranderlighed, bygger teorierne
som naevnt pa forskellige kriterier. Det er derfor relevant at komme ind pa de forskelle, der er
mellem analyserne og teorierne, og som er vasentlige for at kunne besvare vores problemstil-

ling, hvilket dette afsnit vil omhandle.

9.2.2.1 Forstaelse vs. normativitet
Den farste forskel, som vi har vurderet er relevant er diskursteoriens og fastholdelsesteoriens
forskellige mader ar gd til “virkeligheden” - genstandsfeltet pa. | det falgende afsnit vil vi

uddybe forskellen pa forstaelse og normativitet.

De to teorier vi inddrager i den komparative metode har forskellige videnskabelige idealer.
Hvor socialkonstruktivismen har fokus pa menneskets erkendelse, har funktionalismen et rea-
listisk fokus, der "(...) betragter det, den analyserer (systemet), som en egenskab ved verden”
(Fuglsang 2005: 119). Dette aspekt har betydning for udgangspunktet i analyserne. | den dis-
kursteoretiske analyse er udgangspunktet empirien, hvorimod det analytiske udgangspunkt i
fastholdelsesanalysen er teorien. | et diskursteoretisk perspektiv handler det om at forsege at
beskrive og forsta den diskurs, individer beskriver deres sociale virkelighed ud fra (Collin
2003 & Howard 2005). Pa denne made arbejder diskursteorien ud fra et forstaelsesperspektiv.
Fastholdelsesteorien arbejder derimod ud fra et normativt perspektiv, da teorien forsgger at
beskrive, hvordan virkeligheden bgr veere, og dermed angive i hvilken retning den undersggte
virkelighed bgr udvikle sig. Da Mertons funktionalistiske perspektiv anses for at veere plurali-
stisk, gar denne videnskabsteori og dermed ogsa fastholdelsesteorien samtidigt deskriptivt til
virkeligheden. Dvs. at der ogsa undersgges, hvordan virkeligheden er (Web 6 & Fuglsang
2005).

Denne forskel kommer pa den ene side til udtryk i specialet i problemformuleringens under-
spgrgsmal. Vi har udarbejdet et spargsmal, der henvender sig til diskursteorien, idet vi spar-
ger til: "Hvordan karriere_forstas i Thermo Fisher Scientific? 7, og et spargsmal til det funkti-
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onalistiske fastholdelsesperspektiv: ”“Hvad ger Thermo Fisher Scientific, og hvad ber de gere
for at fremme karriere og fastholdelse?”. Pa den anden side kommer det ogsa til udtryk i det,
der kan siges noget om i hver af teorierne. Diskursteorien gav os mulighed for at fa et indblik
i mangfoldigheden af de forstaelser, der bl.a. er om karriere i TFS, samt hvilken betydning
disse forstaelser har for medarbejdernes karrieremuligheder. Dog er der i brugen af diskurste-
ori alene ikke i sa stor en grad mulighed for at udtale sig om de initiativer TFS iveerksatter -
eller hvorvidt disse bgr &ndres. Dette gav fastholdelsesteorirammen os muligheden for at se

na&rmere pa.

Der er dog ogsa lighed mellem forstaelse og normativitet i og med, at begge teorier taler om,
at maden, hvorpa vi forstar, har betydning for, hvordan vi handler. Dog vaegter de betoningen
af forstaelse og handling forskelligt pga. deres forskellige videnskabelige udgangspunkter,
hvilket udger en forskel i analyserne. Ved at socialkonstruktivismen tager udgangspunkt i
empirien, er dette en induktiv tilgang, forstaelsen af verden opnas derfor gennem empirien. |
socialkonstruktivismen anses subjektets tanker og forstaelse for det, der giver subjektet be-
stemte handlemuligheder (Collin 2003 & Kjeerbeck 1998). Det betyder, at medarbejdernes
karrieremaessige handlemuligheder i TFS skabes ud fra medarbejdernes forstaelse og de kon-
tekster, som de indgar i. Denne opfattelse kommer til udtryk i den diskursteoretiske analyse
ved at medarbejderne italeseatter og skaber en diskurs, hvorudfra de handler. F.eks. italesztter
Operatgren en diskurs om Kkarriere som verende vertikal. Hun papeger, at folk, der har karrie-
re, er malrettede. Hun mener ikke selv, hun har veeret malrettet og taler derfor ikke om sig
selv ift. karriere. Funktionalismen tager modsat socialkonstruktivismen udgangspunkt i teori-
en, og anvender derfor en deduktiv metode. | funktionalismen er det den teoretiske forstaelse,
der danner udgangspunktet for subjektets handlemuligheder (Kjeaerbeck 1998). I fastholdelses-
analysen kommer dette til udtryk i udarbejdelsen af handleplanen. Denne kreever en bestemt
form for handling; bestemt af vores teoretiske udgangspunkt. Derved skabes handlingen ud
fra, hvordan modellen forstas. Pga. det normative aspekt betyder det, at organisationen bar
handle ud fra den forstaelse, som teorien mener, er den mest effektive. | og med at karriereop-
fattelsen 1 den diskursteoretiske analyse skabes ud fra TFS’s og medarbejdernes forstielser,
og i fastholdelsesanalysen skabes ud fra teoriens forstaelse, er der saledes et forskelligt ud-
gangspunkt i forstaelsen af karriere. Dette skaber en nuancering i opfattelsen af, hvad karrie-

reforstaelsen gar ift. medarbejdernes handlemuligheder.
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9.2.2.2 Personperspektivet
Et andet veesentligt aspekt, som adskiller diskursteorien og fastholdelsesteorien, er deres
menneskesyn. Forskellighederne i individanskuelsen vil derfor veere fokusset for det fglgende

afsnit.

Inden for diskursteorien handler menneskesynet om, at diskurs er konstituerende. Dvs., at
diskurserne er det, der former den sociale verden, hvorfor mennesket er med til at forme den
sociale verden i den made verden italesattes pa (Jergensen et al. 2008). Inden for det funktio-
nalistiske fastholdelsesperspektiv har individet en kerne og kan manipuleres gennem normati-
ve regler, selvom mennesket har en frihed til at handle, som denne vil. | funktionalismen
handler det derfor om at undersgge hvilke objektive elementer, der kan anvendes til at mini-
mere menneskets subjektive behov (Web 7 & Merton 1968).

I og med at der ifglge diskursteorien kan veere mange forskellige diskurser inden for samme
organisation, er det ikke ngdvendigvis negativt, at TFS og medarbejderne forstar karriere for-
skelligt og som noget subjektivt. Tveertimod kan der argumenteres for, at det bevirker til, at
nogle medarbejderne kan ser karrieremuligheder som, de gnsker, men som ikke er relevante
for andre i organisationen. Dette kan eksempelvis vare Eleven, der gnskede at fa en plastma-
ger uddannelse. En uddannelse som ikke umiddelbart er relevant for Ingenigrens karriere.
Ifalge Laclau og Mouffe er det ikke vasentligt eller muligt at opna fuldsteendig enighed, da
der altid vil veere diskurser til at udfordre andre diskurser. Dette betyder, at de forskellige op-
fattelser af karriere kan virke positivt, fordi det kan give flere karrieremuligheder for medar-
bejderne. Dette menneskesyn ger, at individet i hgjere grad end i fastholdelsesteorien kan
skabe og forme sine egne muligheder - her karrieremuligheder. Dette menneskesyn kommer
til udtryk i analysen ved, at subjektiviteten og mangfoldigheden i karriereforstaelserne i hgj
grad accepteres. Ved at individet i det diskursive perspektiv i hgjere grad har muligheden for
at skabe sine egne karrieremuligheder, betyder der ogsa, at mennesket har muligheden for ikke
at gere det. Dette kan enten vere et valg som f.eks. ses hos Operateren, eller det kan veere, at
medarbejderne ikke ser deres mulighed for at skabe karriere som f.eks. hos Ingenigren. Karri-
ereforstaelsen gar det derved muligt for hver medarbejder at skabe sine egne karrieremulighe-
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der. De forskellige forstaelser af karriere opstiller forskellige handlepositioner for medarbej-
derne. Dette kan dog ogsa give en oplevelse af at blive behandlet forskelligt og ikke have de
samme muligheder. P& den anden side kan netop denne behandling betyde, at medarbejderne i

hgjere grad far mulighed for at fgre sin egen forstaelse ud i livet.

Ud fra fastholdelsesteorien kan det derimod opfattes som negativt, at der er disse forskellige
rettede syn pa, hvordan karriere skal fremmes, da dette har betydning for at opfylde medar-
bejdernes behov. | fastholdelsesteorien ses medarbejdernes behov ift. karriere som en fasthol-
delsesfaktor ud fra et normativt perspektiv. Dvs. at selvom de subjektive aspekter i medarbej-
dernes behov ikke helt kan undgas, skal subjektiviteten minimeres sa meget som muligt. Hvor
der ud fra diskursteorien i hgjere grad er accept af menneskets subjektivitet, og dermed med-
arbejdernes frihed til at skabe deres egne muligheder, forseges der med fastholdelsesteorien at
mindske denne subjektivitet ved at vere sa objektiv som muligt. Ved at streebe efter objektivi-
tet gar det det muligt at have en forventning om, hvordan mennesket vil handle. P& denne
made determineres menneskets handlinger i hgj grad af opstillede normative regler. Dette
menneskesyn kommer bl.a. til udtryk gennem den handleplan, vi har udarbejdet pa baggrund
af vores fastholdelsesmodel og empirien. Der er en forventning om, at fastholdelsesteoriens
elementer opfylder disse behov — nemlig de tre overordnede motivationsformer som daekker
medarbejdernes behov for at ville blive i organisationen. Hvis karriere opfattes forskelligt,
kan dette betyde forskellige behov, hvilket kan kreeve forskellige tiltag. Dette vil bevirke til,
at en handleplan ikke vil fungere mest hensigtsmaessigt. Derfor vil forskellige opfattelser af

karriere ud fra fastholdelsesteorien have en negativ betydning.

Disse forskellige menneskesyn kommer ogsa til udtryk i analyserne ift., hvor ansvaret for in-
dividets karriere leegges. | den diskursteoretiske analyse tillegges medarbejderne i hgj grad
ansvaret for selv at ”finde pd” karrieremuligheder i samspil med deres ledere. Det lader der-
ved til, at ansvaret for karriere ud fra et diskursivt perspektiv ligger i relationen mellem med-
arbejder og leder. | den fastholdelsesteoretiske analyse virker det modsat som om, individet
fraskrives ansvaret for sin egen karriere, da det handler om, hvad lederne bgr gere for at

fremme karriere og fastholdelse, og ikke hvad medarbejderne bar gare.

115



I udgangspunktet for fastholdelsesanalysen anvendes karriere som et middel til fastholdelse.
Denne forstaelse af karriere italesattes ogsa i diskurserne om Karriere. Der bliver karriere
f.eks. italesat af TFS som et middel til at opna deres overordnede mal og til at fastholde top-
medarbejdere. Derved kan det tyde pa, at lederne har et funktionalistisk syn pa karriere. Dette
syn ger saledes, at medarbejdernes handlemuligheder begreanses ift., hvad der er relevant for
virksomheden. Denne proces med bade at opfordre til subjektive forstaelser og samtidig af-
grense sig fra forstaelser, der ikke bidrager til virksomhedens mal, kan vare sver at styre for
TFS, da der hele tiden vil forekomme udfordrende diskurser. Pa denne made kan der tales for,
at mere konkret kommunikation og konkrete tiltag kan vare relevante at overveje til at styre

begraensningen.

Men konkrete tiltag, som dem fastholdelsesmodellen foreslar, har dog i diskursanalysen vist
sig at veere begraensende for medarbejdernes opfattelse af TFS’s karrieremulighedere. F.eks.
ved stillingsopslag hvor det ikke er alle dem, der gnsker den samme stilling, som kan fa den.
Ud fra diskursteorien er det, ligesom i fastholdelsesteorien, umiddelbart muligt at pavirke
mennesket. De sociale praksisser kan herved pavirkes af de tiltag TFS veelger at anvende.
Men betyder det s, at indfarelsen af mere konkrete tiltag fjerner det subjektive aspekt i karri-

ereforstaelsen? Og at eksplicitte karrieretiltag derfor slet ikke ber iveerksaettes?

Begge teorier ville svare, at subjektiviteten ikke helt kan udelukkes. Men deres fokus er for-
skelligt, netop fordi der med et diskursteoretisk perspektiv fokuseres pa, at karriere som sub-
jektiv kan veere positivt, da det kan skabe flere handlemuligheder for medarbejderne. Men det
kan ogsa vaere mere negativt, hvis subjektiviteten farer til, at nogle medarbejdere har en opfat-
telse af, at der ikke er nogen karrieremuligheder i TFS. Ift. subjektiviteten i fastholdelsesteori-
en opfattes denne dog kun som negativ, da det skaber et mindre effektivt fastholdelsessystem.
Det lader derfor til, at jo mere subjektivitet karrierebegrebet tilleegges, jo mindre konkrete
bliver tiltagene ud fra et diskursteoretisk perspektiv, og jo mindre effektive bliver tiltagene ud

fra et fastholdelsesteoretisk perspektiv.
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9.3 Nuancering af karriereforstaelsen — hvordan?
I den sidste del af den komparative diskussion, vil vi som navnt komme ind pa, hvilken form

for nuancering den komparative analyse har medfart.

Da vores overordnede videnskabsteoretiske perspektiv er socialkonstruktivisme, vil dette ud-
gangspunkt betyde, at det stgtter op om forstaelsen af, at flere forskellige forstaelser af karrie-
re kan veere positivt, og dermed fraskrive sig funktionalismens forstaelse. Derudover har vi i
afsnittet om ligheder veeret inde pa, at vi er kommet frem til flere af de samme problemstillin-
ger i begge analyser. Det kan pa den ene side diskuteres i hvor hgj grad, det har vearet ngd-
vendigt at fa den viden, som fastholdelsesanalysen har givet os, da vi har et socialkonstrukti-

vistisk perspektiv.

Som naevnt i farste afsnit er den komparative analyse en made at nuancere forstaelsen af kar-
riere pa. Fastholdelsesanalysen giver dermed en indsigt i, hvilke karrieretiltag TFS anvender,
og hvilke tiltag de bgr anvende for at fastholde medarbejderne. I delen om hvilken ligheder
der er mellem teorierne, sa vi, at begge teorier kom frem til, at TFS har problemer ift. kom-
munikationen af karriere. Der hvor fastholdelsesanalysen bidrager med en nuanceret viden er i
illustrationen af problemer med et tiltag, f.eks. kommunikationen, kan have betydning for
andre tiltags effektivitet. Dette har betydning for, hvad karriere gar — altsa at problemstillin-
gerne ved kommunikationen om Kkarriere pavirker andre tiltag, som tilsammen far karrieremu-

lighederne til at virke fjerne for medarbejderne.

Derudover nuanceres opfattelsen af karriere i inddragelsen det funktionalistiske perspektiv
ved at vise, hvilken betydning indfgringen af én handleplan i hele organisationen har for kar-
riere og fastholdelse. Socialkonstruktivismen ville kritisere indfgrelsen af én handleplan, da
denne ikke ville kunne rumme alle medarbejdernes forstaelser. Ud fra et diskursteoretisk per-
spektiv vil dette medfgre konsekvenser i form af, at nogle medarbejderes handlemuligheder
begraenses mere end andres alt efter, hvilken forstaelse disse har af karriere. Omvendt kan
diskursteorien kritiseres for, at en proces, hvor TFS blot forsgger at italesatte en dominerende
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diskurs om Karriere, kan vare sveer at holde styr pa. Spargsmalet kan derfor veere: hvornar ses
denne proces som fuldfert, nar der konstant vil opsta udfordrende diskurser? Pa denne made
kan funktionalismen vare med at til vise, at det kan vere ngdvendigt at overveje mere kon-

krete tiltag.

Nar fastholdelsesanalysen kan vise alt dette, kan det pa den anden side diskuteres om, den
diskursteoretiske analyse har veret ngdvendig at inddrage? Ved at anvende diskursteorien har
det vaeret muligt at vise, at der ikke kun er én forstaelse af karriere. Dette kommer til udtryk i
den diskursteoretiske analyse ved, at TFS og medarbejderne sammensztter deres karrieredis-
kurser forskelligt med aspekter fra bade den traditionelle- og grenselgse karriereforstaelse.
Ved at udarbejde en homogen kommunikation om karrieremuligheder til medarbejderne anty-
des der, som i fastholdelsesanalysen, at der kun er en forstaelse af karriere. Med den diskurs-
teoretiske analyse viser vi, at der ikke kun er én forstaelse af karriere i TFS, og at der derfor
bar tales for en starre mangfoldighed i TFS’s kommunikation til medarbejderne. Diskursteo-
rien viser i denne forbindelse vigtigheden i, at overveje karrieretiltag, da det har betydning for

medarbejdernes forstaelser af, hvilke karrieremuligheder TFS tilbyder.

I og med at de to former for analyse viser forskellige konsekvenser for, hvad Kkarriere er og
gaer, giver den komparative metode os muligheden for at se pa karriere ud fra et bredere per-
spektiv. Udover at udfordre forstaelsen af karriere ved at anvende en socialkonstruktivistisk
teori - diskursteorien, har vi yderligere forsggt at udfordre dette perspektiv ved at inddrage en
anden type teori — funktionalistisk fastholdelsesteori - til at analysere karriere ud fra. F.eks.
viser analysen om TFS’s karrierediskurs, at TFS forstar karriere som et middel til at na et mal.
Dette kan som navnt tyde pa en funktionalistisk forstaelse af karriere, da udgangspunktet i
fastholdelsesteorien er, at karriere er en made fastholde medarbejdere pa. Dermed giver den
funktionalistiske del af den komparative metode et bredere perspektiv pa karriere, som vi ikke
ville have fundet ud af, hvis vi ikke havde foretaget den funktionalistiske fastholdelsesanaly-
se. Den komparative analyse skaber derfor en nuancering ved at give en stagrre og bedre for-
staelse af karrierebegrebet, og hvad karriere gor i TFS. Nuanceringen af karriereforstaelsen
viser saledes, at en ting er at forsta karriere pa en made. En anden ting er, at TFS skal passe
pa, at de ikke tager nogen aspekter af karrierebegrebet for givet, sa de ikke er opmaerksomme

pa, at det i nogle situationer ikke altid haenger sammen pa en bestemt made. Dette kan nemlig
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bevirke til, at nogle aspekter ved karriere overses. Dette er f.eks. HR-directorens forstaelse af,
at nogle medarbejderes manglende gje for karrieremuligheder i TFS, skyldes den overordnede
kommunikation. Analyserne har dog begge vist, at det ogsa skyldes ledernes forskellige hand-
teringer af medarbejdernes karrieremuligheder. Det er derfor relevant for TFS at fa en forsta-
else af, hvilke diskurser der er i organisationen, da TFS derigennem bliver mere bevidst om

kompleksiteten i organisationen.

9.4 Delkonklusion — specialets komparative diskussion

Vi har i ovenstaende afsnit diskuteret betydningen af en komparativ analyse. Ved at anvende
en komparativ metode har vi kunne anvende styrkerne fra to forskellige teorier for at fa et
mere nuanceret syn pa karriere. Diskussionen omkring ligheder og forskelle mellem de to
ovenstaende analyser har saledes vist os, at karriere er et komplekst begreb, hvis betydning i
hgj grad tages for givet. | brugen af det socialkonstruktivistiske perspektiv har vi haft mulig-
hed for at satte spargsmalstegn ved selvfglgeligheden af karrierebegrebets betydning. Med
det funktionalistiske perspektiv har vi faet mulighed for at se pa de tiltag - sociale praksisser -
som TFS forsgger at anvende. Dette giver os et bredere perspektiv pa og forstaelse for, hvad

karriere er og ger.
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10.0 Konklusion

| dette afsnit vil vi opsummere hovedpointerne, som er fremkommet i specialet. Formalet med
konklusionen er at understrege svaret pa problemformuleringen: Hvad er og hvad gar karrie-

re i Thermo Fisher Scientific?

Vi har for at kunne besvare specialets problemformulering bedst muligt anlagt et socialkon-
struktivistisk perspektiv. Maden, hvorpa vi har valgt at besvare problemformuleringen, er
gennem en komparativ analysemetode med et udgangspunkt i henholdsvis diskursteori og
fastholdelsesteori. For at kunne besvare specialets overordnede problemformulering pa denne
made, opstillede vi et underspagrgsmal til hver af analyserne, som er blevet besvaret ud fra

deres forskellige teoretiske positioner.

Problemformuleringen spgrger som bekendt: Hvad er og hvad ger karriere i Thermo Fisher
Scientific? Hvorfor besvarelsen af dette spargsmal er hovedformalet i konklusionen. Vi vil
derfor begynde med, hvad karriere er ud fra dette speciale. Definitionen pa karriere varierer
meget, alt efter hvem vi spgrger. At svaret, pa hvad karriere er, ikke er entydigt, er dog for-
eneligt med vores valgte videnskabsteori — socialkonstruktivisme. Hvem vi spgrger, hvordan
vi sparger, og den kontekst vi sparger i vil have indflydelse pa, det svar vi far og dermed pa-
virke den forstaelse, vi far af karriere. Det at svaret pa vores spgrgsmal ikke har veret enty-
digt er saledes acceptabelt, nar der anlaegges et socialkonstruktivistisk perspektiv. | det social-

konstruktivistiske perspektiv anses dette ikke som negativt.

Praver vi alligevel at skabe et billede af, hvad Kkarriere er, kan vi starte med et teoretisk ud-
gangspunkt. | det traditionelle karrierebegreb far vi en forstaelse af karriere som noget organi-
satorisk og objektivt - noget der ikke er for alle. Den modsatte opfattelse af karriere kommer
til udtryk i det postmoderne og graenselgse karrierebegreb, hvor forstaelsen af karriere er, at
karriere er fri af organisationens grenser og noget, som alle mennesker kan have. Det samme
begreb — karriere, bliver saledes beskrevet forskelligt. | teorierne finder vi saledes ikke svaret,
da disse blot opstiller karriere i to modpoler. Denne sort/hvide made at teenke karriere pa er
ikke tilstreekkelig til at beskrive, hvad Kkarriere er, og isa&r ikke til at beskrive hvad karriere er
og gar i TFS, da forstaelsen af karriere ogsa kan veere alt imellem teoriernes forstaelser.
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Vores forstaelse bygger pa teorien om den graenselgse karriere, og i den optik er karriere ikke
kun for de fa, men kan vere for alle. Forstaelsen, af at karriere er for alle, blev ikke umiddel-
bart delt af alle medarbejderne i TFS. Alligevel kan vi godt overfgre den graenselgse karrieres
antagelse om, at karriere er for alle, til TFS — saerligt hvis vi sidestiller karriere med udvikling.
Udvikling skal forstas i en bred forstand saledes, at udvikling er alt det, der gar, at der er sket
@ndringer i arbejdslivet. Veelger vi at sidestille karriere med udvikling, har samtlige af de
medarbejdere, vi har talt med en karriere — inkl. de medarbejdere der selv afviser, at de har en
karriere. | denne konstruerede forstaelse, hvor karriere og udvikling bliver sidestillet, kan alle
I TFS have en Karriere. Karriere i TFS bliver ligesom i den graenselgse karriere noget, som er

for alle.

Udover kriteriet om at veere for alle, er karriere i TFS samtidig noget, som skal veere forenelig
med organisationens mal. | vores funktionalistiske analyse anser vi karriere som noget, der
giver medarbejderen motivation. Derved bliver karriere et middel til at fastholde medarbej-
derne. Medarbejderne ligger selv veegt pa andre elementer, nar de bliver bedt om at beskrive
karriere: are, have det sjovt, faglig stolthed osv. Vi har saledes spurgt til karriere ud fra for-
skellige vinkler samtidig med, vi har spurgt forskellige mennesker. Dette har ikke givet et
entydigt svar, formentlig fordi der er blevet svaret ud fra forskellige diskurser og forstaelser.
Vi har derfor opnaet et bredt spektrum af begreber, der hver iser udger en brik i et gjebliks-

billede af, hvad karriere er og ger.

Dette leder os frem til det maske vigtigste element i den forstaelse, som vi har opnaet af karri-
ere i TFS. Karriere er noget subjektivt! Selvom subjektivitet er en af ngglepraeemisserne i den
grenselgse karriere, kan der ikke ngdvendigvis sattes lighedstegn mellem forstaelserne. En
subjektiv forstaelse kan ogsa vere en forstaelse af karriere som noget traditionelt. Der er sale-
des ikke et entydigt svar pa, hvad karriere er - da det er subjektivt. Forstaelsen af karriere kon-
strueres af individet og er saledes noget dynamisk og pavirkeligt alt efter den kontekst og de
sociale relationer, som individet er pavirket af. Omskiftelighed i de omkringliggende faktorer,
kan derfor pavirke individets forstaelse af, hvad karriere er. Forstaelsen af karriere som sub-
jektivt deles bade af medarbejdere og af TFS som organisation. Dette betyder, at TFS lader til
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at stette op om, at medarbejderne har deres egen forstaelse af karriere, sa leenge karrieregn-
skerne er forenelige med TFS’s overordnede mal, og fastholder de medarbejdere, som skal
fastholdes.

Forstaelsen, af hvad karriere er, har af flere arsager betydning for, hvad karriere gar. For det
farste pavirker forstaelsen af karriere medarbejdernes handlemuligheder i organisationen. For
det andet forer karriere til motivation og er derigennem med til at fastholde medarbejderne.
Motivationen opstar, nar medarbejderne faler, at de udvikler og flytter sig i jobbet. Karriere
ger saledes, at medarbejderen ikke faler, at hun star stille. Udover betydningen for individet
ger karriere det lettere for TFS at nad de organisatoriske mal, hvilket sker bade direkte og indi-
rekte. Direkte er karriereudvikling en made at gge medarbejdernes kompetencer. Dette har
betydning for organisationen, da det bade muligger optimal anvendelse af medarbejdernes
kompetencer, og da udvikling af medarbejdere (karriere) er en made at forme organisationen
pa, og dermed sikre at den flytter sig korrekt ift. malene. Derudover hjelper fastholdelses-
aspektet i karriere indirekte med opnaelsen af organisationens mal. Da organisationen vha.
karriere og fastholdelse ikke bliver ”sat tilbage” pga. mistet verdifuld viden. Karriere gor
saledes bade noget ud fra et individuelt og et organisatoriske aspekt.

Den forstaelse, vi har opnaet af, hvad karriere er og gar, er blevet nuanceret af vores kompara-
tive metodologi. Her har vi groft sagt bade faet mulighed for at anleegge et mere praksis nert
perspektiv og et perspektiv for, hvad der er ideelt. Derigennem bevirker det komparative til et
andet svar pa: Hvad er karriere, og gar hvad ger karriere i TFS, end hvis der udelukkende

var anvendt et af perspektiverne.
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Bilag 1: Interviewguides

Interviewguide (@vrige medarbejdere):

Hvor gammel er du, hvor lang tid har du veeret i Thermo Fisher, hvad er din stilling?
Har du haft andre stillinger i virksomheden?

Hvad forstar du ved Karriere?

Hvordan har din karriere set ud indtil nu?

Hvordan ser din karriere ud i fremtiden?

Antag at du har opnaet dine karrieregnsker, hvad skulle der til for at det lykkes (Hvad
kunne der teenkes at veere sket)?

Hvordan bliver og karrierebegrebet anvendt i Thermo Fisher?

Hvor og hvordan bliver | oplyst om/kan | sgge informationer om karriere- og udvik-
lingsmuligheder?

Hvem har ansvaret for udvikling og karriere?

Hvad mener du, der er af muligheder for at gere karriere i Thermo Fisher? Pa en skala
fra 1 til 10.

Hvad skal der til fgr du nar op pa 10?

Hvilken betydning har karrieremuligheder for din beslutning om at arbejde hos Ther-
mo Fisher i fremtiden?

Vise hver interviewperson udvalgt slide, som HR-directoren har tilsendt.

Interviewguide (Manageren):

Hvor gammel er du, hvor lang tid har du veeret i Thermo Fisher, hvad er din stilling?
Har du haft andre stillinger i Thermo Fisher?

Hvad forstar du ved Karriere?

Hvordan bliver og karrierebegrebet anvendt i Thermo Fisher?

Hvordan er du blevet informeret om medarbejdernes udviklings- og karrieremulighe-
der i Thermo Fisher?

Hvordan vurderer du, at mulighederne er for medarbejderne i Thermo Fisher for at go-

re karriere?
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- Hvor og hvordan bliver medarbejderne oplyst om/kan medarbejderne sgge informatio-
ner om Karriere- og udviklingsmuligheder?

- Hvem har ansvaret for deres udvikling og karriere?

- Hvordan beslutter I hvilke medarbejdere der skal udvikle sig?

- Hvad mener du, der er af muligheder for at gare karriere i Thermo Fisher?

- Anvender | karrieremuligheder som en fastholdelsesstrategi?

- Mener du at der er noget som kunne vere anderledes?

- Vise hver interviewperson udvalgt slide, som HR-directoren har tilsendt.

Interviewguide (HR-directoren):

- Hvor gammel er du, hvor lang tid har du vaeret i Thermo Fisher, hvad er din stilling?

- Har du haft andre stillinger i Thermo Fisher?

- Hvad forstar du ved Karriere?

- Hvordan bliver udviklings- og karrierebegrebet anvendt i Thermo Fisher?

- Hvordan vurderer du, at mulighederne er for medarbejderne i Thermo Fisher for at gg-
re karriere?

- Hvor og hvordan bliver medarbejderne oplyst om/kan medarbejderne sgge informatio-
ner om karriere- og udviklingsmuligheder?

- Hvem har ansvaret for deres udvikling og karriere?

- Hvilke aktiviteter foretager | med henblik pa udvikling og karriere?

- Hvordan beslutter I, hvilke medarbejdere der skal udvikle sig?

- Hvad mener du, der er af muligheder for at gare karriere i Thermo Fisher?

- Anvender | karrieremuligheder som en fastholdelsesstrategi?

- Vise hver interviewperson udvalgt slide, som HR-directoren har tilsendt.
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Bilag 2: Interview med HR-directoren

Interviewer 1: Hvor lang tid har du veeret i Thermo Fisher?

HR-director: Jeg startede farste i forste sidste ar. Sa det vil sige 15 maneder.
Interviewer 1: Og hvad er din stilling?

HR-director: HR-Director for Danmark, Norge, Sverige.

Interviewer 1: Okay... S& du har ikke haft andre stillinger?

HR-director: Her?

Interviewer 1: Ja her.

HR-director: Nej

Interviewer 1: Okay. @hmm... ja... Hvad forstar du ved karriere?

HR-director: Haa... Det er der jo ikke noget entydigt svar pa altsé... oh. For de fleste menne-
sker er karriere en vertikal ting, i min verden er den vertikal, horisontal og zigzagget. @hh, og
det er jo ud fra erfaring, ghh.. bade personlig erfaring og ligesa meget det som verden tilby-
der, som jeg kan tilbyde medarbejdere og chefer. @hh... Jeg har selv taget den meget bag-
vendt vej, bare for at komme med et eksempel. Det er maske ogsa derfor, at jeg er meget aben
overfor hvad en karriere kan veere, og gerne vil abne andre folks gje for hvad en karriere kan
veere. Fordi hvis man starter i et spor og finder ud af, lidt ligesom nar man laeser, at det her er
sgu ikke det rigtige studie, jeg skal have noget andet. Eller at man stifter bekendtskab med
noget, der kunne have interesse af noget man gerne vil arbejde med fuld tid, sa er det jo ty-
pisk, at hvis man ikke kan blive i det firma hvor man er og prgve krafter med det nye omrade,
det er jo ikke altid at det kan lade sig gere, det afhaenger af hvor stive de er i deres opfattelse
af at hvad man kan og hvilke kompetencer, der skal bruges, s ma man jo ud og sgge noget
andet eller starte med at fa noget meruddannelse, og sa sgge noget andet. Og sa er det jo ty-
pisk, hvis man har, i mit tilfelde sad oppe i en hgj stilling, at s& ma man typisk dykke ned. Og
sa er det jo et spargsmal om hvor langt man er villig til at ga ned for at na, og de fleste er
egentlig ikke serlig fleksible. Nar man siger, ’ej jamen det kan godt vare, at du har vaeret pa

VP-niveau, sa skal du kom ikke regne med, his du skifter spor, at det stadig er VP-niveau. Sa
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skal du maske skyde efter director. Hvis du er rigtig uheldig og flytter land samtidig, sa skal
du maske ned pa manager niveau. dhmm.. Og det, det er det de fleste sa ikke synes, at det er
karrieren veerd. @hh.. hvor jeg har den anden holdning, at hvis man tager den beslutning, fordi
man ger det jo typisk fordi det er noget man breender for. Sa man skal gare det, man skal ikke
spilde sit liv med at arbejde med noget, som man ikke kan lide. S& eh... S& ger det ikke sa
meget man dykker helt ned pa assistent niveau, eller hvor man lander et eller andet sted. Kon-
sulent, assistent hvis det er HR-termer. @hmm.. Fordi man har jo sa breend meget erfaring, sa
man typisk beveager sig med lysest hast op igen. Fordi man kan jo sagtens bruge alt det man
har leert, men fordi man kommer ind i en ny virksomhed, hvis de lige synes, at man lige skal
vise at man kan. Sa det der dyk, det er altsa, det er et meget lodret dyk ned, hvis man tegner er
graf, men til gengeld er den endnu mere stejl i tempo til at komme op, hvis man bruger de
ting, som man har lert pd uddannelsesmassigt og karrieremassigt. S& det... S& det er jo sa-
dan en, der har vi et rigtig fint zigzag i. For mange der gar det jo sadan jeevnt hen med en
langsom stigning hen ad vejen, hvis det er det de gerne vil. @hmm.. Og sa er der jo ligesa me-
get den horisontale, fordi det er jo det, som, jeg maske egentlig synes, er det mest spaendende.
Det, det er at.. og som vi bruger meget her, specielt i Roskilde siten i Danmark, som jo er det

vi blev enige om, stadigveek ik?
Interviewer 1: Jo

HR-director: Det er det vi taler om ik?
Interviewer 1: Jo jo

HR-director: @hmm.. At som arbejdsgiver er det jo fantastisk, hvis man har nogle medarbej-
dere der ikke kun kan marketing, men ogsa har forstand pa logistik. Altsa sa de formar jo at
arbejde med en portofalge, der er meget bredere. Det vil sige, at de kan starte et sted, og sa
giver vi dem on the job training ved at flytte dem over i noget andet, sa deres karriere bevee-
ger sig horisontalt i en periode, og sa kan man ogsa rykke opad. Men det der med at give folk
nogle flere kompetencer, det er altsa neermest det bedste man kan give, hvis de ogsa gerne vil
opad og opad hurtigt. Men der er bare ikke sa mange, altsa de siger jo, ”’jeg er ingenier, det er
jo det her jeg braender for, ’jamen det kan godt vare, at du gerne vil vare produktionschef,
men ved du hvad? Du har brug for at ga i supply chain, fordi indtil du har forstaet fra vugge
til dad konceptet, sa har du ikk s meget at byde pa over i produktionen pa den lange bane.
Du kommer aldrig til at sidde 1 et sterre job end det du sidder i1 der.” Og det kan jo vare, det

kan godt vaere en samtale der karer over mange samtaler, for at de forstar benefitet i at gere
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det. Ogsa fordi at de ser ikke nogen lgnregulering ngdvendigvis. Puha ik? Altsa karriere det
har ogsa noget at gore med at fi en hgjere lon, at fa nogle flere benefits, shmm... Og noget af
det som, som vi bruger, Torben site manageren her og jeg bruger meget tid pa, det er jo at
sige, at jobbet en lgnnen i sig selv ik? Altsa de ved jeg godt, at det er lidt gammeldags. Men et
eller andet sted, at hvis du gerne vil investere i din karriere, sa investere du ogsa i, at skule
udvikle dig, og det giver ikke ngdvendigvis en lgnregulering. Til gengeeld sa star du j tyve
gange bedre, nar der er et job dbent pa naste niveau. Sa derfor synes jeg, at nar vi beveaeger os
den vej, sa er den faktisk ret interessant. Sa er der jo nogen, der aldrig skal veere peoplemana-
gers. Og det er jo den tarditionelle made at teenke pa, sa skal vi jo have, at vi har peoplemana-
gers, det er den vej vi vil bevaege os opad. Man gar fra ekspert eller specialistrollen indtil at
blive manager, og sa karer vi derud af. Det er ikke altid et hit. Altsa jeg mener, jeg kan ogsa
fortryde... ej men altsd, alt sammen. Selv den bedste chef kan blive tret af sine medarbejdere.
Nok til at man siger, hvorfor sidder jeg her? Hvorfor var det lige, at jeg gerne ville have med-
arbejdere ik? Og sa er der den der, at der er bare nogen der er stjerne dygtige, men de skal
ikke have medarbejdere, fordi det egner de sig ikke til. Men hvis | taler med mange virksom-
heder, sa vil de fleste nok indremme, at det er fgrste indenfor de sidste 10 ar, at de reelt er
begyndt at anerkende, at der er altsa ogsa det andet spor, som karer parallelt. Det betyder ik-
ke, at du ikke kan komme i en VVP-stilling, men du er i et speicalistrer, og man skal teenke lidt
anderledes der. @hmm.. Fordi ellers s3 mister man jo de gode medarbejdere. Man mister jo
rent faktisk noget ekspertviden, men vi ved godt, at de mennesker ikke burde veere chefer.
Man er aldrig 1 tvivl, meget sjeldent 1 tvivl. Ohh... og alligevel per tradition forfremmer man
jo folk uden hensyntagen til, om de nogensinde vil kunne laere at veere... lad os bare sige chef,
ikke engang en leder vel? Vi taler ikke om leadership her, vi taler kun om management. Hvis
det er det basale krav. @hh... Nej sa der er jo rigtig, rigtig mange. Det blev et langt svar ma-
ske? Jeg ved ikke..? I ma selv stoppe mig, hvis jeg snakker for meget ik’ 0s’? @h.. S4 I min
verden er der ikke noget ligetil og udfordringen med HR er jo, at fa andre til at forsta, at man
kan have en ligesa god karriere eller maske bedre ved at teenke alternativt. @h, men det skeeg-
ge er, at det er de feerreste der faktisk er villige til at sige: “okay, hvis jeg skal tage et spring,
fordi jeg gerne vil opfolge min drem... si kreever det en nedgang i en periode. Det kraever et
offer, det kraever et ar pa skole banken, det kraever hvad som helst.” Det er de sgu ikke villige
til at gare, og det kan jeg jo undre mig over ud fra, at vi arbejder stort set alle sammen fra vi
er teenagers til vi bliver 70 nu? Jeg kommer nok til at arbejde til, at jeg bliver 70. I kommer
nok til at arbejde til | bliver 75. (latter) @h.. Og det er godt nok mange ar, at ga pa krompro-

mis med sig selv. Eller ogsa sa har de, og det oplever man jo netop nar man sidder i HR. Man
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kan aldrig ga til en fest ude, at der er nogen der ”jeg kunne godt teenke mig, at hgre din me-
ning om”, altsa det vil I opleve, nar I lander i HR, hvis I lander i HR. Men man oplever tit den
der, at ’jeg kunne godt tenke mig at blive fysioterapeut, men jeg sidder i en bank, men min
mand synes ikke at det er nogen god ide, for sa kan vi jo ikke have to biler”. OKAY, jamen
det er jo sa der at jeg med stor glaeede udfordre de her mennesker pa, hvad det vigtige er i at
have to biler? Men det er fordi at jeg synes, at det er vigtigere at vaere glad. Hvem har lyst til,
at sidde 20 ar til ved kassen i Danske Bank? Helt serigst, nar du allerede har siddet der i 20

ar? Hvis man i stedet kan fa opfyldt en livsdrem. Er det ikke sgrgeligt?
Interviewer 1: Jo, sd kan man ga ud og greede i sine to biler pa vejen hjem. (latter)

HR-director: Nej, det det egentlig for mig til, der er at der sidder en tilbage og lukker dit liv
0g du acceptere det. Hvordan kan man tillade sig, at sige nej til en livsdrem for den du er gift
med? DET synes jeg er forkasteligt. Det kunne jeg aldrig finde pa. Det er jo det samme som
at sige til ens bgrn, at de ikke skal have nogen uddannelse, at de bare skal ud og tjene nogle
penge. Ville man gare det med sine bgrn? NEJ! Men hvorfor fan ger man det sa, med sin bed-
re halvdel? Det er noget med at abne folks gjne for, hvad muligheder der opstar, hvis du siger
ja til at tage noget mere pa tveers af. De fleste ender med at sige ja, glade. Og de kan ogsa se,
at efter et ar eller to sa er der nogle muligheder der, som de ellers ikke havde haft. Men det er
jo meget, at en karriere er kun en vej og det er opad. Nar du taler med produktionsmedarbe;j-
der, kan vi tilbyde dem alle sammen at flytte opad, nar vi snakker om hvilke karrieremulighe-
der har de? Nej det kan vi jo ikke. Men hvad er der sa af karrieremuligheder? Det er at tage
nogle ekstra ansvarsomrader ind, sa man bygger i bredden, ikke i hgjden. Sa er der nogen,
ligesom (...) T kommer til at meade, som siger ”Nej, jeg vil gerne vere elev, jeg vil vare
plastmager. Og nér jeg er faerdig med det, s er der en overbygning”. Altsa inden hun var
halvvejs igennem sin uddannelse, sa var hun allerede klar over hvad hun ville bagefter. Nar |
mgder (...), hun er enlig mor, og hun er i Ribe og tage sin uddannelse. Det er da helt vildt
leekkert. Og vi har rigtig mange produktionsmedarbejdere, jeg har en, der er ved at tage en
master i Odense, som nu skal skrive sin hovedopgave indenfor supply chain. Sa der findes
alle typer af dem der ikke vil, men heller ikke kan se, at der er da heller ingen muligheder for
mig her. De er svaere at synliggere, at man har en karriere i en produktion. Men hvis du virke-
lig gerne vil, sa er det jo ogsa meget, at give udtryk for at man gerne vil, sa vi kan gere noget.
Og det betyder ikke, at jeg passivt bare kan satte mig tilbage, men det er sveert med produkti-
onsmedarbejdere. Men vi har rigtig mange, med mange sjove uddannelser, og man tenker

hvorfor er de landet her? Typisk er det jo omsteendigheder i liver det har gjort, at de er landet
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her. Men der er faktisk rigtig mange af dem, der laeser alle mulige ting — unge og gamle. Sa
det er positivt. Men Kkarriere er jo udefinerbar, er den ik? Bare fordi.. det er vel mere, eller i
bund og grund er det vel egentlig mere, hvad vi hver isar definerer, som er en karriere, og s
er det forhabentlig, det man gar efter. Uanset om det er at vare bagerjomfru resten af sine
dage, eller der er, at man har en ide om, at jeg skal veere CEO siddende i headquarters. DET
ser folk som en karriere, men er det mere karriere end det andet? Nej.. det er det ikke, det er

bare en anden Kkarriere.

Interviewer 1: Nu har du allerede veret sadan lidt inde pa det...

HR-director: Ja.. undskyld (latter)

Interviewer 1: Hvordan vil du sige (latter), at karrierebegrebet sadan bliver anvendt her?

HR-director: Her der ser folk det jo generelt som et skridt opad. Sa det er den traditionelle
made at se tingene pa, og det som jeg ogsa sagde, at det er der, man sa har en positiv rolle,
hvis man kan &bne gjnene op for andre ting, eller jobrotation eller... flytte mellem sites, s
man prgver nogle andre produkter. Altsa der er jo mange muligheder. Det.. det kan godt veere,
at man sd stadigvek... vi arbejder i bands, eller levels hvad I nu vil kalde det. Med
1,2,3,4,5,6,7 altsa — hvis du sidder i topledelsen her, sa sidder vi i band 5, bare for at give en
ide. VP og EVP det er 6 og 7. Sa det er sddan niveauet, sa hvis du star i produktionen, sa er du
nede i en 1’er ik? Oh.. S folk ser jo det med, at man rykker opad... Men der er jo ogsa de
tveergaende. Jeg tror.. Det tror jeg lige, at vi ndede at snakke lidt om sidst, at vi har associa-
tes’, professionals og managers. Det jeg sendte til jer, der sendte jer hver af de tre, gjorde jeg

ikke?
Interviewer 1: Jo

HR-director: Sa I kunne se forskellen. Fordi... man kan jo godt have... Hvor meget styr har I

pa compensation og benefit?
Interviewer 1: Oh... ikke sadan...nej (latter)

HR-director: @hmm... Nej, nu skal jeg lige teenke...@hhh, hvor (HR-director tegner) jeg la-
ver lige et koordinatsystem. @hmm, 1,2,3, 4,5,6, 7 — sadan der. Sa hvis vi leegger de her as-
soiates stillinger. Det kan vare en kontorassistent, det kan vere gulvfejeren pa fabrikken, det
kan vaere fabriksarbejderen gh.. det kan vare en senior assistant for VP, og sa ligger man her-

oppe (viser pa tegning). @h, det kan teoretisk veere en nyuddannet, det bar det ikke veere. Sa
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hvis vi sa tager det, som vi kalder professionals. De kan starte her nede i band 2, og sa karer
de antageligt herop til (tegner i koordinatsystemet). Og sa har i ogsa managers, som i realite-
ten karer hele vejen helt op. Sa | kan se, at der er et overlap. Starre eller mindre overlap mel-
lem hvor man er. Sa Karrieren er jo typisk den vej opad generelt, og det vil det veere uanset
om man er i associates’, i professionals eller i manager. Sé ser folk det jo som en stigning op,
0g jeg siger, at det sagtens kan veere sadan en zigzag hen, og sa kommer man ikke videre.
Eller ned og op og hen og op, og hvad det ellers kan vaere. Det her kan man ogsa forholde sig
til i forhold til lensystemerne, fordi der vil jo ogsa vere et overlap. De her systemer, de tager
f.eks. ikke hgjde for de her mennesker, som i lige snakkede om, som reelt bar veere i konsu-
lent rollen hele op. Sa ligger de jo i den professionelle kasse, fordi de er jo ikke people mana-
gers. Sa man kan jo forlaenge den her hele vejen op (viser pa tegning). Her fokuserer vi speci-
fikt pa at fastholde vores meget dygtige specialister, for vi kan jo ikke leve uden dem. Vi kan
bruge dem, til vores projekter. Vi karer simpelthen sd mange internationale projekter. Man
kan jo ikke hive den bedste peoplemanager ud eller leader ud et sted og sige, at nu skal jeg
bruge dig her. Det er jo det man ger, men det ville jo veere helt vildt fedt, hvis vi havde et fo-
kus pa at vi har et arsenal af superfolk, som ogsa har brug for den her karriere — ogsa den op-
adgéende Kkarriere. SA man kan jo forlaenge, sa de lgb sédan (viser pé tegning). Men standar-
den ligger hernede. Og sa ville de typisk springe derover (viser pa tegning). Sa | kan se, at der
er et flow mellem de forskellige bands. Sa der er en interaktion herimellem, det kunne f.eks.
vaere, hvis man har nogle dygtige folk i produktionen, der sa bliver opstillere — det vil sige, at
de styrer nar maskinerne skal have skiftet udstyr. Pa et eller andet tidspunkt, sa vil der veere
nogen af dem der er sa dygtige, og som samtidig er gode til at kommunikere og fa ting igen-
nem — det vil sige at de har lederevner, og sé vil de tage springet herover og blive teamleaders
f.eks. Men lgnningerne ligger jo s ogsa der og krydser indover hinanden, fordi det her det er
jo et mix af... det er her leadership development og compensation benefit rent faktisk krydser
ind over hinanden, og der er er altid slagsmél om hvem har ansvar for hvad her... For det man
aldrig blive enige om sjovt nok. Sa det er nemmere at det hele bare ligger hos én person, sa er
der ikke de her slagsmal... men den her (viser pa tegning) den deekker udvikling, karriere og
lgn. For det er helt klart et link, for hvis du udvikler dig sa har det en positiv pavirkning pa din

karriere, og det vil ogsa typisk have en pavirkning pa et eller andet tidspunkt pa din lgn.
Interviewer 2: Ma jeg spgrge om noget?

HR-director: Ja?
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Interviewer 2: Er der nogensinde nogen mulighed for at ga den vej? (viser pa tegning)

HR-director: Ja ja, det er der da. Et godt eksempel er jo Patrick, som er jo... han arbejder pa
weekend nat, sa han arbejder fredag nat og lerdag nat pa 12 timers skift. Sa sover han — han
bor i Odense, og han karer herover og arbejder. Sa tager han morgentoget hjem og sover
hjemme i Odense, tager toget igen her og mgder om aftenen og tager et 12 timers skift igen og
gar hjem og sover, og sa gar han pa universitetet mandag morgen og laeser din master 5 dage
om ugen. Han laver alle lektierne i hverdagene, for dem kan han ikke na at lave i weeken-
den... Bliver han siddende her i produktionen? ... Nej. Sa han kan vi forhabentlig, nu skriver
han sin master opgave her, og han blev bare sd... Jeg blev sd glad, da jeg sd hans opleg. YES
det er skide godt. Ham... Jeg skyndte mig at skrive til Torben og Flemming, der er chef for
supply chain ik? Og de var bare med pa den lige med det samme. Sa jeg skrev bare tilbage
”Paktick du er all in”. Han... mange af dem vi tager ind i praktik, eller mange af dem der
skriver hovedopgaver her ender med at fa et job. Fordi... man lerer hinanden godt at kende,
og man ser hvad der fungere og hvad der ikke fungere, og man far lyst til at komme tilbage.
Og hvis vi kender hinanden i forvejen, sa er det altid nemmere at komme ind. Sadan er det
jo... Sa forhdbentlig satser jeg da pa, at der er nogle stillinger i supply chain eller i produktio-
nen hvor, at Patrick sd ender med at flytte herfra og herover i denne her, og maske kan han
ogsa godt komme herover (viser pa tegning). ... Han er et fantastisk menneske. Han er... han
kommer fra Afrika. Sa han har en helt anden baggrund. Sa der sker de her hug, men det er
klar at det kraever enten at du slev tager initiativ til noget uddannelse eller ligesom (...) der

kommer og siger; “’jeg vil, jeg har kigget pa, prov engang at se, skriv lige under ik”
Interviewer 1: (latter)

HR-director: (latter) Na ja, men hun har ligesom lavet hele researchen ik? Sa der er ikke sa
meget at gore der, andet end at vi bare skal have godkendt i headcount at bruge pengene. @h..
Jo sa der sker. Ikke s mange som jeg gar og drgmmer om, men det er nok til, at det giver
positive signaler om ude i produktionen - trods alt. Sa vi bruger det jo ogsa i vores.. nar Pa-
trick starter med at skrive den her opgave, sa kommer det helt klart i vores ugentlige nyheds-
brev. Sa nar der er sadan nogle historier, sa tager i det helt klart ind. | gjeblikket der har vi
kert sadan et PPI lean projekt, fordi vi har implementeret scannere, sa an kan falge kasser og
produkter hele vejen. @hmm, og der er nogle stillinger som er forsvundet eller som i hvert
fald ikke bliver ligesa vigtige. De er sa blevet opfordret, ligesom alle andre, til at sgge de her

jobs, fordi vi skal have nogle superbrugere pa scannerne. Det vil sige, at de skal veere staerke i
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noget IT, om det sa kraever at vi skal uddanne dem, det er sa fint. Men man skal have lysten
til, at veere dem der bliver forstyrret og som hele tiden kan svare pa det her nye system, og
hjelpe nar det ikke virker. Og det er jo igen en mulighed for at lave noget helt andet, og der er
jo s& ogsa nogle af produktionsmedarbejderne, der ogsa har sggt pa de her stillinger. Sa det
geelder om, at promovere det der er. Iser nar vi taler om muligheder for produktionsmedar-
bejderne. Nar det er inde pa kontorerne, sa er lidt nemmere fordi... fordi de har selv styr pa

stillingsopslag og sadan noget. Svarede det pa dit spegrgsmal overhoved?

Interviewer 1: Ja ja.. Sa du vil sige, eller der er sadan rimelige muligheder for at ggre en karri-

ere her, hvis man ogsa sadan selv er villig til at?

HR-director: Nar du sidder i HR og har det fulde indblik i hvad der sker, da er svaret ja. Nar |
mgder de andre derude, sa vil I opleve at de... jeg vil tro, at 70 % siger nej. Simpelthen fordi
de ikke faler, at der er denne her gennemsigtighed. Og det er simpelthen fordi, at vi er for
darlige til at kommunikere. Eller at vi... vi slar faktisk alle stillinger op bade pa vores op-
slagstavler og pa nettet fordi vi skal, fordi alle stillinger skal slas op internt, far de ma ga eks-
ternt. Men folk vil gerne naesten have det placeret pa deres bord. De forventer, at vi kan huske
deres CV’er. S& at jeg kan gé ind at sige “det her det synes jeg, at du skulle sege pa”. Og det
gor vi jo ogsa nogle gange... men i de fleste tilfaelde, der gor man det jo ikke. Der forventer vi
0gsa, altsa man ma ogsa gerne selv vere aktivt sggende. Derfor sa tror jeg. Altsa set med mi-
ne gjne, der er mulighederne der. Hvis du sperg de andre, sa siger de noget andet. Det er det,
som jeg forventer. Og det kan jeg godt forsta. Jeg kan godt forsta det, men jeg har altsa ogsa
kun lige veeret her i 15 maneder. Og jeg har mange ting jeg gerne vil, og man kan ikke na at
flytte alt sa hurtigt. Desverre. ..

Interviewer 1: Hvordan bliver de s& gjort opmarksom pa... altsa?

HR-director: Jamen altsa, vi har jo tavler. Og der er der et omrade, der hedder abne stillinger,
hvor at alt bliver hangt op. S&a... Og alle gar forbi der stort set. Og derudover sa er alt jo sla-
et op pa vores intranet, og alle de globale stillinger altsa alle de europaiske stillinger. Altsa
alle stillinger er pa intranettet, sa i bund og grund.. og det ved alle medarbejdere, og det star
ogsa i personalehandbogen. Sa i bund og grund sa har alle jo adgang, der er jo ikke mange af
vores folk der ikke, og nu mener jeg ogsa.. altsa alle danskere har jo stort set it-adgang hjem-
mefra — om ikke andet har de biblioteket. Sa hvis de ville sidde og sege hver uge for at se,

hvad der var af spandende stillinger i.. lad os sige Kazakhsta eller i Kina, sa kunne de jo gare
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det. Problemet er, at de helst vil have papiret ind pa bordet, eller at vi kommunikerer hele ti-
den om, hvad der er.

Interviewer 1: Og nar de bliver slaet op internt farst, sa er det vel ogsa et udtryk for, at | helst

vil have interne kandidater eller hvad?

HR-director: Altsa det er... Eller arsagen til at man har den der interne, det har de fleste virk-
somheder jo heldigvis. Det er jo netop for at sikre, at hvis der er nogle interne kandidater, at
de fér sggt. Og det synes jeg generelt, at det fungerer nogenlunde. @hhh... Men der er de her
tilfeelde, hvor folk kommer og “hvorfor sagde du ikke til mig, at den var slaet op?”. Sé er det
jo.. Altsa nogen ganger er det jo fordi, at jeg ved, at deres kvalifikationer sjovt nok ikke — de
har ikke den der HD i regnskab, som vi har brug for, eller hvad det nu kan veere. @h.. Men
hvor de s maske har den holdning, at vi skal ga pa kompromis, for at de kan fa jobbet. Det
var vist en meget erligt svar der. @h... Og det skal vi jo ikke! For vi skal sikre os, at vi far
den bedste kandidat. Vi beseetter jo heller ikke en stilling bare fordi, at der kun er en kandidat.
Sa gar vi jo ud og sgger igen, fordi vi skal retfeerdiggare, at vi har flere til samtale, og at vi har
fundet den rigtige kandidat. @hh, og sa bliver det jo slaet op eksternt og sa far vi eksterne an-
sggere og alle bliver jo sa — interne og eksterne, alle bliver jo s& behandlet helt ens.... Udfor-
dringer er jo, og de ved i sikkert allerede, det der med, at kommunikationen i forhold til den
interne kandidat ma ikke sla fejl. Og slet ikke hvis personen ikke far jobbet. Fordi forventnin-
gerne gar her op, og sa nar de far et nej, sd ryger motivationen herned. Sa.. Sa der er jo et helt
andet opmarksomhedsproblem og kommunikationsproblem. Det er vores konstante udfor-
dring, nar vi har interne kandidater, og det har i tit.

Interviewer 2: Hvad ger | med dem?

HR-director: Jamen, jamen det er jo noget med. Altsa farst og fremmest er det meget vigtigt,
at vi altid tager fat i dem, nar de sender deres ansggning og forteller dem, at vi forventer for-
Igbet er sa og sa langt. Det bliver som regel lengere end det de selv forventer. Fordi det er en
amerikansk virksomhed — ting tager tid. Der er mange folk der skal ind over, sa ting tager tid.
@hmm og det naste er jo, at der er ingen forfordeling, fordi man er man er intern. Du bliver
behandlet ligesom alle andre, og vi skal selvfglgelig nok informere dig ordentligt om, hvorfor
du ikke fik jobbet — hvis du ikke far jobbet. Sa det er sagt pa forhand. Og man kan ogsa sag-
tens sige til folk at, ”Hvis du ender med ikke at fa jobbet, sa vil det vaere svart at holde moti-
vationen, og det er vi opmarksomme pa”. Sa kan man jo ga ind og have den der udviklings-

snak om, hvorfor var det, at du ikke fik jobbet, og hvordan stiller vi dig bedre til naste gang,
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der er en abning? Hvordan kan vi arbejde med de kompetencer, som du mangler? Sa er der jo
sa det der med en chef, som finder ud af, at personen gerne vil ud af afdelingen og over i en
anden. De fleste har det jo sadan, at sa lukker der en skyklap ned, at den person behgver jeg
ikke at fokusere pa — hun er allerede pé vej ud... Det er heller ikke okay. Fordi sé er det det
samme som at sige, at vi acceptere ikke at folk sgger internt, eller pa tveers af divisioner eller
pa tveers af funktioner... Og det er ikke okay... Men der er en eller anden almindelig, aben-
bart menneskelig reaktion, der med det samme siger; “ej, det behover jeg ikke at fokusere pa
mere, det er et spgrgsmal om tid og si er hun vak alligevel”. Og sa er hun alligevel giet eks-
terne forgvring — for det er jo sa den naeste konklusion — far de det ikke internt sa forlader de
virksomheden. Men det er jo ikke rigtigt, for det er jo optil lederen. Det er ikke mig som HR,
men jeg kan hjalpe lederen med at blive kleedt pa. Men lederen har jo sa en ledelsesudfor-
dring der. @mm, sg, sa i det hele taget det der med interne kandidater, det er jo fantastisk, vi
vil gerne have interne kandidater, men det giver altsa nogle udfordringer, hvor at organisatio-
nen generelt ikke er klaedt ordentligt pa, til at handlere dem. Men jeg har ikke veeret et sted,
hvor de har veeret det. Ikke fordi at det er nogen undskyldning, men jeg har aldrig veeret et
sted, hvor folk har handteret det fantastisk. Den gar dgd et eller andet sted i det der forlgb —
hvad ger vi sa nar de har faet nej? Man er ngd til at kalde dem ind til en samtale, ogsa selvom
det koster tid. Og, og chefen skal jo ogsa informeres, altsa det er jo ligesa vigtigt. Igen der er
det jo vigtigt at begge parter far, du kan jo selvfalgelig ikke sige det samme til chefen fordi de
er jo alle de ting, som kun er mellem HR og kandidaten. Men det der med at informere chefen
om, at desveerre fik din medarbejder ikke jobbet, gh.. men det betyder nok, at I skal lige have

en snak om hvordan | holder gejsten oppe ik? Sa gh.. Men absolut en udfordring.
Interviewer 1: Hvem synes du sadan har ansvaret for medarbejderne udvikling og karriere?

HR-director: Det er der kun én der har, og det er chefen. Hvis der er nogle HR-folk, der siger
noget andet, sa skal de miste deres job pa stedet. Det er min helt klare holdning. HR har ikke

ressourcer til at sta for den daglige udvikling af medarbejderne.
Interviewer 1: Medarbejderen er ikke ansvarlig selv?

HR-director: jo, jo. Men det kommer an pa sa hvad vi snakker om? @h.. Men jeg har ansvar
for at sikre mig, at mine chefer er kladt pa til at handtere den daglige coaching, facillitering
og udvikling. Det er mit ansvar. Sa... Det var det jeg troede vi snakkede om — altsa om den la
mellem chefen og HR. Sa far at vende tilbage til den anden. I bund og grund der er det jo mig

der er ansvarlig for min karriere og min udvikling. Det praediker jeg hgjt og gleedeligt til alle
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der vil hgre pa det. Og det gar jeg i forbindelse med PMD malsatningerne, fordi at hvis man
ikke der gider at bruge tid pd... de fleste de skriver jo kun de mal pa, som de fér en lonregule-
ring pa at levere ik? Og sidst side der er omkring udvikling — den udfylder de jo ikke. @hh og
sd er det, at jeg sperg “hvorfor ger du ikke det?”, ej det er vel ikke nedvendnigt”, ”Nej det er
ikke ngdvendigt, hvis du tror, at du er ansat her til den dag du bliver pensioneret og kun har
lyst til at lave det, som du laver i dag. Og under forudseetning af, at omverdenen ikke forandre
sig, sa den stiller nye krav til dig.” Og sa bliver de jo sadan lidt ik... Den eneste der er ansvar-
lig, det er dig selv. ”Nej det har I 1 HR”, og nej det har vi sgu ikke. Det ligger ude hos dig.
Hvis du vil udvikle dig, sa ma du kraeve at have en snak med din chef. Set jer ned og snak
om, hvad er det for nogle krav — eksterne, interne som du skal leve op til? Hvad er det sa for
nogle kompetencer, du skal fokusere pa, og hvordan skal i arbejde med dem? Fordi om intet
andet, sa er den energi og tid du putter ind i dine udviklingsmal, er jo det der ger, at du har et
CV, som du kan szlge og fa et andet job. Fordi.. rent statistisk er der j ingen af os, der bliver
sidden de i det samme job. Enten fordi vi ikke gider eller fordi vi bliver fyret fordi der sker
reorganisering. Altsa jeg mener, det sker jo alle stede. S& man kan lige s godt preve, at gare
noget ved siden egen karriere. Altsa satte sig ned og sige, at jeg behaver ikke at udvikle mig,
sa gar dit liv pa standby din karriere den stopper der hvor du er, hvis du overhovedet kan fgl-
ge med. Sa absolut eget ansvar, hvis vi er helt der. Men ellers sa er det mit ansvar at sgrge for,
at cheferne kan handtere det, gennem at udvikle dem. For jeg tror, pa at... jeg vil hellere ud-
vikle mine chefer med et toptal, end jeg il fokusere pa medarbejderne. Der er jeg nok blevet
meget amerikansk. @hh... fordi gode ledere kan udvikle on the job med deres medarbejdere,
ohh... og fastholde dem og motivere dem. Du kan ikke leve af gode medarbejdere, his der

ikke er nogle gode chefer. Det virker ikke pa den lange bane.

Interviewer 2: Bare for at uddybe. Kan du komme med nogle eksempler pa, hvordan du ville

forberede dine ledere? Altsa...

HR-director: Jamen det er jo klart. Det er jo helt elementaert. De skal have en varktajskasse.
Og det ideelle er jo, hvis man kan give dem en toolbox inden det bliver udnavnt til at veere
ledere 1k? Ohh...

Interviewer 2: Hvad kaldte du det?
HR-director: En toolbox

Interviewer 2: Naa... Jeg synter, at du sagde en solbox (latter)
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HR-director: (latter) Det kunne jo ogsa veere fantastisk at sige. Det er jo ogsa noget positivt.
Nej toolbox undskyld. Der er jeg lidt miljeskadet. @hhh... Og den ideelle verden eksisterer
bare ikke. Sé der er ikke... uanset hvordan vi vender og drejer det. Jeg har ikke varet nogen
steder, hvor det er lykkedes at veere pa forkant, med at vide, at den person vil om 2 ar veere
manager, ergo skal hun have sin toolbox i orden, velfungerende om 2 &r... Sdan virker ver-
den desvarre ikke. Det ville veere fantastisk. Sa var der mange medarbejdere, der havde et
nemmere liv, end at veere prgveklud for alt det her, som den nye chef skal ud at eksperimente-
re med ik? (latter) Ehh... S& det fungere jo ikke. S&, sd det bedste man kan gere, det er jo at
den chef — sd er vi tilbage til chefens ansvar til at udvikle, coache og alt hvad der er brug for i
de daglige ting til den nye manager eller den pagaldende manager. Hvis man har brug for
noget derudover, sa kan det jo godt veere, at vi taler om, at der skal noget kursus til. For at
skabe en lynhurtig skruetrekker og en knivtang, der kommer ned i kassen. [Interviewer 2:
hmm]. @hh... Og si skal man ud og eksperimentere med, skal jeg dreje hejre eller venstre
om? Er jeg venstre eller hgjrehandet? Hvad fungerer egentlig? Fordi man larer jo ingenting af
at ga pa kursus, hvis du ikke gér ud og arbejder med det bagefter... S& oh.. Og det er jo der,
den der on the job training kommer. Sa hvis man nu kunne vare fgl pa en manager et ar eller
et halvt &r for man selv bliver chef, s& ville det jo vere dejligt. Men igen... det virker ikke
vel? Ergo sé er det mere vigtigt at... det bedste de findes er jo, at have en chef siddende, der
hjeelper en. Der far dbnet gjnene for pa forkant, hvor noget kan ga fejl eller der lader en fejle,
men diskutere sa: had skete der, hvad kan jeg gere bedre naeste gang ik? @hh... Og s have et
enkelt eller to kursus over en periode. Men hvis du er nyuddannet, sa kan du altsa naesten ikke
engang kapere andet end dit job. Det er jo en fantastisk harfin balance ik? Altsa jeg tror jo pa
— toolbox. Alle chefer skal have en toolbox, og de fleste chefer har kun en halvt fuld toolbox.
Sjovt nok. Og det har de ogsa pa EP niveau og pa EVP niveau og VP niveau, hvor man nar-
mest ikke bliver tilbudt nogen udvikling — og det er ogsa en generel observation, det er ikke
kun her. Fordi der antager man jo, at det kan de da allerede... Men hvad med de der speciali-
ster vi talte om tidligere, der bare stille og roligt blev forfremmet, fordi de var sa gode fag-
folk? De har ingenting i deres toolbox. Og sa er der masser af os andre, der heller ikke har
nogen ting i vores toolbox... eller har noget men ikke nok. Sa det er jo sé der, at jeg kan gore
en forskel. Kan | huske, at jeg snakkede om, at jeg har levet det nordiske development pro-
gram? @h.. som egentlig er for band 5 og 6, det vil sige, at vi taler om directors og VP’er. Det
er for sitemanagers og head of funktions, men kun for de store funktions. Det vil sige, at man
har mere eller indre et internationalt job, man dekker mere end et land, eller en meget stor

funktion, der automatisk har nogle kontakter ud af landet. @h.. og de herre og damer inkl.
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undertegnede, for jeg har da selv skrevet mig op, for jeg har jo ogsa stadig masser at lerer. Sa
jeg deltager naturligvis. Der er det jo.. altsa hvilke nogen kompetencer har man brug for? Er
de pa et niveau, hvor de stadigvaek har brug for peoplemanagement... nej.. Nogen har stadig-
veek, men det ma jeg sa tage pa sidelinjen. Det der er formalet her, der er at prgve at flytte
dem fra at veere peoplemanagers til at veere leaders. Hvad er det sa for nogle veerktgjer de skal
have? Hvad er det for nogle kompetencer, som der skal arbejdes med? Og igen det er top-
down. Jeg er startet der oppe, fordi at sa er der jo cheferne nede under, der har vi sa... Kan I
huske jeg skrev en ROL treening for band 3 og 4? Her er vi inne i supervisers og teamledere
op ti almindelige managers. Der har vi role of the leader - band 3 og 4 traening, som jeg skal
drive her i Danmark for Norden. @hmm... S& de far noget uddannelse, men der er ikke noget
for nogen af de andre, andet end det vi sa er det at udvikle her. Det her game. S& spagrgsmalet
var, hvordan udvikler man sine chefer? Og det er vel ved at sikre sig, at chefen oppe over har
noget i deres toolbox. Og hvis de ikke har, sa er der sa fa af dem, sa der kan jeg overskue at
veere pa banen... altsd HR ikke kun mig. Vi kan vere pa banen, vi kan ikke vere pa banen
med 50 chefer. Det er ganske enkelt ikke muligt. I min verden starter vi oppefra, og det tager
tid. Sa top-down er absolut tricket. Ja, jeg haber at det svare, ellers sa ma | bare sperge vide-

re?

Interviewer 1: Ja ja..

Interviewer 2: Det skal vi nok.

Interviewer 1: Hvilke aktiviteter foretager | jer med henblik pa karriereudvikling?
HR-director: Karriere eller udvikling?

Interviewer 1: Begge dele maske?

HR-director: Begge dele... Top-down som vi snakkede om fer. "Nordic development pro-
gram” det er for den everste i Danmark, Norge, Sverige, og sa er der "role of the leader” for
band 5, det vil sige alle directors. Sa inden for de farste 12-15 maneder efter, at man bliver
ansat, bliver man tilbudt at komme til USA, hvor man far en uges undervisning. Sa skal | lige
vende jer om og kigge engang pa den der (peger pa opslag pa veeggen). Sa pa 5 dage er der 3
arbejdsdage, hvor man fokusere pa kompetenceudvikling, sa kan | selv regne ud hvor lidt tid,
der er pa hvert omrade ik? Sa karer man med de 6 emner (viser pa plakat), saledes at man har
en halv dag pa hver, og sa er der 2 dage, hvor man karer en buisness simulation, hvor man er

delt i grupper der konkurrerer mod hinanden om at drive en virksomhed over x antal ar, men
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indenfor to dagn ik? Det er faktisk rigtig godt, selvom man har sa kort tid pa hvert emne. En
2-3 timer om et emner er jo for mig ikke udvikling, det er blot at praesentere en kompetence
for folk, hvis de ikke skulle kende den i forvejen. Men hende der star for det ger et skide godt
stykke arbejde, ndr man teenker over hvor lidt tid hun har. Sa det findes. Og sa er der den lo-
kale rol-treening, som fndes for band 3 og 4. Den er lidt mere lav praktisk, sa det er f.eks.
PMD: Hvordan laver man gode mal? Hvordan coacher man? Det er ogsa sat op kun til en halv
dag pa hver. Ja, s den har jeg faet lov til at prgve at lave om, sa det sidder jeg og bruger mine

aftner og weekender pa i gjeblikket. Situation leadership, hvor sterk er | i den?
Interviewer 1 og Interviewer 2: ghhh, jaa..

HR-director: Bare en lille smule steerk? | kender den sikkert bedre end jeg kan. | ved kassen
med de 4 kasser ik? Og det ene der er en som ikke vil og ikke kan. Der der er det jo directing
— altsd der er du helt nede og fortzelle hvad der skal geres og du falger op p alting, tjekker
alting. Og den anden ting er en arbejdsopgave, hvor personen er totalt selvflyvende og har alle
kompetencer og vil gerne og kan det hele. Der er det egentlig bare en sparring. Man mgades
engang i mellem og siger: “hvad kan jeg gere for dig?” Sa det er de to ydrepunkter ik?
@mm... Men hvis man sidder og er chef hernede, ohh.. p4 de niveauer her. SA har man jo
typisk folk, der er helt nede pa det laveste niveau. Og jo leengere nede man er, desto ferre vil
kompetencerne veere pa et lavere niveau. Det vil sige, at du bruger mere og mere directing og
mindre og mindre "hvordan kan jeg hjepe dig?” [Interviewer 1: hmm]. HR-director: SA det
vil sige at, tidsforbruget er enormt. Det er der, at man virkelig bruger tid pa at veere chef. SA
det er vigtigt at have en balance, og det far vi j kun, hvis lederne er gode til at coache og udde-
legerer og lede og fordele arbejdet pa den rigtige made, s& medarbejderen bliver udviklet og
tager fra. Og sa er det sveert for mig, at forholde mig til, at de kun skal lere at coache i 2 ti-
mer. De har brug for mere, fordi det er sa vigtig en kompetence. Det er den der ger, at de
overlever. Jeg sad og talte med en manager den anden dag, og han er ved at drukne. Og han
har 16 medarbejdere — direkte medarbejdere, der er pa teknisk hgjt niveau, og manden er ved
at de. "Hvordan skal jeg finde tiden til at tale med dem?”, men sé sagde jeg, at du er jo ned til
at vise dem, at du er chef pa den made, at st inde for det firmaet beslutter. Du er ngd til at
sige vi om de her beslutninger, ikke selv treede ud, sa de kan se, at de er tvivl hos dig om du
overhoved bakker op om det som virksomheden ger. Sta indenfor det, uddeleger, bak dem op,
og sa keber du dig tid til det andet. Men den kraever jo, at han il tage endnu et ar og investere i
det her, for det kraever det jo, at fa de her medarbejdere til at se, at han er der, og han kan det

han skal. Og at de kan stole pa ham, sa de ikke behgver at ga og veere bange og nervese, for sa
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far de ikke lavet det de skal. Sa det er jo... S& den traening er i min verden, det er der i er nede
I den der toolbox for begyndere. Nogle af dem er sindssyg dygtige. Nu kommer | jo ikke til at
mgde nogle af vores supervisors, for det spurgte | ikke om, men vi har faktisk 4 der er helt
eminente. Det er jo fedt at have sadan nogen, og de har jo ogsa en 30-40 mand der referere til
dem. S& hvis de ikke var gode, sé ville de jo dg.... Sa har vi ogsa nogle online university pro-
grammer, men det er ikke alle divisioner, der har adgang til dem. Fordi det koster penge... Og
mange divisioner af dem der er i Danmark har ikke adgang til dem, ergo... og det er faktisk
nogle gode treeninger. Igen lidt... det er den amerikansk made at undervise pa, og det er to
timer, det er en time, det er tre timer og sa ved du alt om det. Den virker ikke helt i Europa. Vi
tror jo pa, at det er en dag, to dage helst tre dage, hvilket i realiteten er urealistisk, men i hvert
fald i 2 dage at arbejde med noget, sa det far en lille smugle rod, s3 man kan ga hjem og ar-
bejde med det ik? SA det er hvad der er, plus hvad vi ellers, altsa sa er det hvad man laver
lokalt.

Interviewer 1: Okay

Interviewer 2: Ma jeg spgrge om noget? Du snakker om det her med at falge op pa? Og det

her program, ghh.. tager det hensyn til det?

HR-director: Ja. Altsa det som jeg har gjort, det var at jeg karte en MB10. Kender | den? My-
res Briggs Type indicator .

Interviewer 1: Det siger mig et eller andet i hvert fald

HR-director: Det er.. man arbejder med 16 typer af mennesker. Og selvfglgelig er vi mere end
det, men det det gar ud pa, det er, at den arbejder med 4 dimensioner, hvor man ser pa er man

ekstrovert er man introvert.
Interviewer 1: Naaa ja

HR-director: Om du er detaljeorienteret eller om du arbejder i koncepter, om du er logisk

teenkende eller om du. Om din beslutning er taget pa logisk teenkning eller om det er pa...
Interviewer 2: Fglelser?

HR-director: NEJ veerdier. Aldrig falelser. Nu kom pegefingeren her. Det er den typiske fejl i
MB10’en, det er derfor (latter) Det er meget vigtigt. Beslutningerne bliver, det det er, hvis du
bare har styr pa den sa er Myers Briggs nemlig nem
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Interviewer 2: N&?

HR-director: Det er et spgrgsmal om enten sa er det en logisk, analytisk beslutningstagning —
det er sadan en som mig, det har I sikkert hart, for jeg er meget sadan duk,duk,duk. Eller ogsa

sa er det baseret pa dine vaerdier, dine veerdisat.
Interviewer 2: Okay:

HR-director: @hh... Og det er. Fordi folk tror nemlig at det er folelsesorienteret, ”Nej gu er
det ej”.

Interviewer 2: Na men det er fordi. Na men jeg har bare. ..

HR-director: Det hedder feeling ja, og det er der at, det er den den bliver misfortolket. @h..
Men det drejer sig simpelthen om veerdisat. Og det der er sa sjovt, det er, at ndr man.. normalt
sa siger man, at de har empati og.. Og det har man ogsa. Nar man er der, s er man ogsa mere
empatisk. Det er vigtigt, at der er harmoni. Tingene skal fungere, nar man starter et made,
starter man med small talk, og det er vigtigt at vi alle har det godt. Er vi alle sammen samme
sted? Er vi nu Klar til at starte? Hvor jeg er saidan bare ”Na okay, nu er klokken hel, nu starter
vi. Det kan godt veere, at der er nogen der er kommet for sent, men det ma de sgu sa selv finde
ud af. Fordi vi har et tidspunkt, vi er startende og de var informeret”. Sa al logikken er i orden
ik? Det der er interessant er, at dem der tager beslutninger pa vardier, de er svaereste menne-
sker at arbejde med. Fordi veerdierset er jo for os alle sammen relative, ghh fundamentalt og
vigtigt. Men hvis man er beslutningstager pa sit veerdisat, sa skal der neermest en revolution
til at @ndre din holdning. Men hvis jeg evner det som leder, sa er du til gengaeld min wingman
resten af mit liv. [Interviewer 1: hmm].Og de her F-folk, der skulle veere sa empatiske. Nu
kommer det rigtig sjovt. Der er, man tror jo sa, at det er dem, der reekker handen ud til alle de
andre ik? [Interviewer 1: hmm].Hvis der sa skal tages en beslutning. Glem det. De holder fast
1 deres, og de kan blive @&der rasende... sa det er de logisk tenkende, der skal rekke hdnden
ud. Fordi logisk det er jo, at overbevise mig selv om, at hvis vi skal na til enighed, sa er jeg
ngd til at finde et kompromis, og jeg er ngd til at argumentere ved at bruge dine veerdier, for
at fa dig overbevist. Sa min logiske hjernehalvdel kan far mig til at reekke handen ud, og finde
der her kompromis, men dem der skulle veere empatiske, de er det sgrme ikke. De er faktisk
nogle af de hardeste i filten. Sa sa det er sadan lidt, sa derfor den der misforstaelse, den sker
desveerre altid. Sidste er om man er organiseret i sit liv, eller om man er sadan lidt sma anarki-

stisk ik? Eller meget anarkistisk athengig af hvor kaotisk, man foretreekker at leve. @mm...
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og det er jo ikke en personlighedstest, det er ogsa ret vigtigt. Det er hvordan, at man egentlig
at ens foretrukne adferd er. Og det er ogsa meget vigtigt, at det er den made, at man siger det
pa. S& den bruger jeg, shh med mine folk nar jeg tester dem, for det er... den er jo simpelthen
sa fantastisk kompleks, at NASA f.eks. bruger den, for at satte deres hold sammen, der skal
til manen. Det siger noget om, hvor effektiv den er. Og den er skide god. Sa nar jeg arbejder
med den der, s har i en hel dag med kun omkring hvad MB10’en er. SA har de selvfelgelig
svaret pa spgrgeskemaet, sa de far deres rapport. Og sa har jeg siddet med dem enkeltvis, det
minder mig om, at jeg har glemt at f4 booket en til vores finansmand heroppe. @mm... Og sa
sidder vi en to-tre timer og snakker om deres udfordringer de har i ar, kontra deres profil og
hvordan den modarbejder og med at fa opfyldt deres mal og hvordan den hjalper dem. Gene-
relt ogsa hvis de har nogle personalemassige ting. Og sa sidder vi og snakker det igennem,
og sa gar de tilbage til deres chef og laver en plan og arbejder med hende eller ham om at lave
en udviklingsplan. Typisk kommer de tilbage igen, hvor vi lige vender den engang til og sa
arbejder de der fra. Og det giver jo ogsa mig den mulighed, at nar vi sa kerer undervisning, sa
har jeg selvfalgelig faet deres accept. Nar vi sa har andre folk der karer undervisning, hvilket
jeg foretreekker. Fordi jeg vil kun veere pa engang imellem, for ellers bliver de treatte af at se
og hare p& mig, fordi jeg har mere brug for at blive hgrt i hverdagen. SA jeg valger mine ting
med omhu. Sa kender de profilerne pa hver af de enkelte, og de her af specielle ting, som jeg
ved fra nar jeg taler med dem der ger, at nar undervisningen sa karer, sa kan facillisatoren rent
faktisk lige... hvis der er noget fange den *’na men jeg kan huske, at HR-director har sagt om
Peter at det er sadan og sadan med hans profil, og sadan skal jeg s& kommunikere. De er sim-
pelthen sé skide gode de folk, jeg har, og de er sé sterke i MB10’en, at de rent faktisk kan

malrette dele af deres undervisning. S jo, vi arbejder med det. Det var et langt svar.
Interviewer 2: Jamen det ger ikke noget.

HR-director: til gengeld sa komme der lige lidt om MB10’en (latter)

Interviewer 2: (latter) Jamen det er fint

HR-director: (latter) Undskyld hvis jeg blev hard i stemmen, men den er virkelig uhh... (lat-
ter) Og sa kom pegefingeren. Det er den min sen altid siger: ”Hvorfor skal du altid komme
med den finger?” [Interviewer 1 & 2: (latter)]. Jeg brude vare italiener. Har I lagt merke til
hvor meget jeg bruger mine arme, nar jeg taler? Jeg er fedt i det forkerte land. [Interviewer 1:
(latter)]. Jeg skrev det sagar til en her i dag. Jeg er sikker pa, jeg skrev til en headhunter, der

sidder nede i Miinchen og hun og jeg har kendt hinanden jeg ved ikke i hvor mange ar, og hun
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havde spurgt, om jeg havde nogle i netveerket.. ah og det havde jeg glemt at komme tilbage
til, det skulle jeg lige svare pa. Og de har sa godt vejr nede i Miinchen i gjeblikket, og de har
det fantastiske skivejr med Alperne lige rundt om hjernet, og jeg var bare sddan: “Tror du
ikke, at jeg er fodt det forkerte sted? Jeg er helt overbevist om, at jeg er fodt det forkerte sted”
(latter)

Interviewer 2: (latter)

HR-director: Yes?

Interviewer 1: Ohh... Hvordan beslutter 1 hvilke medarbejdere, der skal have nye karrieremu-

ligheder?

HR-director: Ahh... Se det er et godt spergsmél! @hh... I forhold til PMD’en, I ma for gvrigt
sige, hvis | har brug for pa et tidspunkt at vi gar noget af det der papirarbejde igennem, jeg har
sendt til jer ik? Men I forhold til PMD’en, der evaluerer man jo sig selv, hvordan man har
klaret sine mal, og ens manager evaluerer jo sa ogsa. Og sa bliver der lavet en overordnet sco-
re. Sendte jeg ikke ogsa de slides, hvor | kan se &hh.. CS for clear strings — den hgjeste score
og AS....

Interviewer 1: .... Ahh?

HR-director: Det haber jeg, at jeg gjorde? Jeg mener, at jeg var inde og klippe klistre, for jeg
kunne ikke sende hele prasentationen. Har | ikke faet dem?

Interviewer 2: Vi har faet en praesentation, jeg kan bare ikke lige huske det der med scoren..

HR-director: Sa tager vi lige et... Det var godt jeg fik min blok med. Skal | have den der? Ja |
behaver ikke, men det veelger I selv. @hh... Sa vi har en CS, AS og ... ja... REDO. Nu skri-
ver jeg det lige sadan, fordi vi bruge begge dele (HR-director tegner). CS — clear strings. Det
vil sige, at man altid overpreformer, man er rollemodel, ligegyldig hvilken opgave man bliver
tildelt, sé er den mere end leveret. Ikke nedvendigvis... man nér en deadline, men man behg-
ver ikke at veere hurtigere, det er ikke det vi taler om. Men kvaliteten af arbejdet er langt over
100 %. Hvis man er en AS sa er det at standard. Det betyder sa, at man altid levere varen, man
er til at stole pd. @hh... Folk far til dig og sperg dig til rads, det gar man ogsé her (viser pa
tegning), men der det er sddan, man ved, at man kan regne med, at det svar det er rigtigt, man
kan regne med, at opgaven det bliver lavet. Og i bund og grund er der ikke noget, man gar hen

og satter fingeren pad og siger: ’det havde du ikke styr pa”. Sa det vil sige, den der ca. 100 %
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levering, hvis vi sadan skal ggre den meget klar. Sa er der to kategorier her (viser pa tegning).
Og den ene bruger man til det ene, og den andet bruger man til det andet, men i bund og
grund en IR det betyder improvement required, og det vil sige, at du har simpelthen en un-
derpreformer, som burde have faet en PIP, eller en skriftelig advarsel, som det hedder pa
dansk. @mm.... Og hvis man... der er jo en midyear tilbagemelding pa méalene, sa vi meades i
august maned og snakker om, hvordan er aret gaet indtil videre. Man beskriver selv hvordan
man synes, at det er gaet og chefen har den der en til en med én. Og sa nar vi kommer til year
end sa& laver man den her score af sig selv, og chefen laver den samme score. Nar vi kommer
til year end, er der altsa ikke nogen der ma ende i den her kategori, uden at chefen i lgbet af
aret har paoeget, har coachet, har hjulpet eller givet en skriftlig advarsel. Hvis det der farst
kommer der, sa er det fordi chefen har et problem i at lede, og er konfrontations sky osv. ik?

Det her det er sidste skridt for fyring.
Interviewer 1: Okay

HR-director: Og der er altid nogen. Vi siger, at ca. 10-15 % af medarbejderne skal ligge her,
70 % - 75 % skal ligge her, sa vil det sige, at s& ligger der stadig 10 % hernede (viser pa teg-
ning). S& man for taget action pa dem, der ikke fungere. Enten hjelper dem til at blive bedre,
det er jo som udgangspunkt det der er malet, men det er jo ikke alle der lever op til det og sa
ryger de ud. [Interviewer 1: Hmm]. Benhardt og ubarmhjertigt. @hmm.. Denne her bliver
brugt under kompetencerne, hvis | kigger siderne igennem nar | kommer, sa er der verdier og
nogle kompetencer. @hh.. DO det betyder ... ja... development. Hvad star O’et sa for? ...
Opportunity selvfglgelig. @mm, og den er i min verden ikke negativ, fordi at vi er jo, tilbage
til... vi er jo ikke eksperter, ikke alle sammen super gode til noget. Og hvis nogen péstér, at
de ikke har nogle udviklingsomréder, nér vi kigger pa de kompetencer, der er i PMD’en. SA
har de i hvert fald et udviklingspunkt, der vil noget ik? @hh og det behgver jo ikke at veere det
samme udviklingspunkt man har over arene, fordi f.eks. da jeg startede her, sa satte jeg busi-
ness ind fluks som udviklingspunkt, fordi hvordan kan jeg kende en virksomhed, nar jeg kun

lige er startet?
Interviewer 1: Mmm

HR-director: Sa den der forretningsforstaelse, der er sa vigtig, fordi jeg deekker alle divisioner
og europaisk og altsa mit er jo kaos. Sa, sa den kommer til at sta antagelig en 3 ar. Det kan
ogsa vare, at jeg altid vil have den staende, fordi virksomheden andre sig sa meget hele ti-

den. Sa for mig er det vigtigt hele tiden at lzere... mer om de enkelte divisioner. Hvorfor tager

151



vi de beslutninger? Hvad er det for en finansiel situation der leegger bagved? Jeg mener, den
&ndre sig jo ogsa hele tiden. Sa den vil veere meget aktiv for mig ik?

Interviewer 1 Mmm

HR-director: @hh.. det kan ogsa veere. Der er jo udvikling af andre, jeg kan sgu darlig huske,
hvad de alle sammen hedder. Men... s& den der (viser pa tegning) er positiv i min verden, det
er ikke alle der synes det. Sa det er virkelig noget, som jeg bruger tid pa at kommunikere. Ud-
vikling er ikke darlig. Hellere have nogle udviklingspunkter end ingen. For hvis du har ingen
og jeg spotter det, sa kan du vere sikker pa, at du far at vide, at du har et problem. @mm...

Det her det er top tal, nu kommer jeg til svaret (tegner)
Interviewer 1: Ja

HR-director: @hh.. Typisk sa er det dem vi ser som toptalenterne, det er dem der far de sterste

bonuser, det er her de starst lenreguleringer og aktier selvfalgelig falder ud ik?
Interviewer 1: Ja*

HR-director: Sa har vi (talingrit?). Hvor meget kender I til det?

Interviewer 1 & 2: (Latter)

Interviewer 1: Det kan godt veere, nar du siger det?

HR-director: Ja... Det er jeg sikker pa, nar I ser det. Jeg skal... nu var jeg jo lige ved at kom-
menter e noget, men det gjorde jeg ikke. Det var godt. Det er det, jeg skal gve mig pa. Ej jeg
elsker at vaere sarkastisk. Sa, men nu skal jeg j veere sgd ved jer, sa | ikke lgber veek inden i er
startet ik? Ohh... (teger) Preformance...

Interviewer 2: N&, den kender jeg godt.
HR-director: Og leadership ik?
Interviewer 2: Jo

HR-director: Sa top-talent de ligger heroppe. Dem med de her IR eller RI eller hvad vi kalder
dem, de ligger hernede. (viser pé tegning) @mm... Sddan en vurdering laver vi hvert ar, i hver

eneste division i hver eneste funktion
Interviewer 1: Ja
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HR-director: @hh... typisk og det ved i ogsa godt selv, s vil de fleste manager gerne putte
deres folk ind enten her eller der ik? (viser pa tegning)

Interviewer 1: Jo

HR-director: @h, i min verden der er det der er interessant, det er det der ligger heroppe idet
her omrade (viser pa tegning). @m ud fra at der er ca 10-15 % folk der ligger her, sa de ligger
typisk inde i det her omrade (viser pa tegning). Zmm der er... hvis Vi ser pa siten her, der er

vi ca. 460 mand. Jeg har ikke set mere end 2 her.
Interviewer 1: Hold da op

HR-director: S& det er benhdardt... Ja, s& har du.. S&, sd dem har vi meget selvfolgelig fokus
pa. Vi har ligesa meget fokus pa de her. Fordi typisk sa er det en high preformer, hvis vi lige
kunne skubbe dem i det der leadership at udvikle det, for sa ryger de herind (viser pa tegning).

Sa det er en spgrgsmal om, hvordan far vi
Interviewer 1: Skubbet dem?

HR-director: derover (viser pa tegning). Men, men der gar jo altsd ogsa typisk den vej eller
den (viser pa tegning), og det sker typisk, hvis vi giver dem en udviklingsmulighed i at kom-
me over i et andet job, f& mere lederansvar, internationalt projekt what ever. SA ser vi typisk
det her fald. [Interviewer 1: Mmm]. At man ryger den vej eller ryger den vej (viser pa teg-
ning). Hos os er det typisk den vej — sjovt nok. @hh.. fordi egentlig, iser hvis du far et nyt job,
fordi sa skal man lige ind i det. @h og det samme, hvis du er nyansat forventer vi jo heller
ikke, at de ligger her. Det er de faerreste nyansatte. Det sker, og det er jo ogsa, i det sidste ar
har vi haft nyansatte som, i de forskellige divisioner, som faktisk lander deroppe (viser pa
tegning). Og det er jo ogsa godt ik? Nej, sa fokus i min verden der ligger fokus i det omrade.
Er det sa nok, at have det her fokus? Det her er et fokus, vi laver en for siten. Vi laver en for
supply chain, som ogsa ligger her, men de rapporterer selvstendigt ind i deres rgr i USA. HR
har deres selvsteendige rar, finans har deres selvsteendige rgr, men alle andre.. ja kvalitet har
vel nasten ogsa? Men det er mere uofficielt, sd det er sddan lidt fnidder, mudder... @hh sa
bliver man jo rullet med op sammen med, hvis vi tager HR sammen med. Jeg rapportere ind
til Roskilde sites VP-niveau i USA. Sa de ruller sa op for HR alle deres directors, vi er pa det.
Det vil sige, at jeg bliver sammenlignet med folk fra Mexico og USA og Kina og sa videre.

@hh og.. og hendes chef det er sa den aller gverste, hun ruller sa samlet op for HR, og sa er
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der jo ingen der ved, hvor man ligger. Selvom min chef har fortalt mig hvor jeg Ia pa, ghh..

sa ved jeg jo ikke hvor jeg er landet henne...
Interviewer 1: | forhold til de andre?

HR-director: Nej. @hh... der hvor du kan marke det, det er deres fokus pa, hvilke muligheder
man far. Og, gh.. det er jo sd meget rart. Altsa normalt gar vi ikke ud og fortzller folk hvor de
ligger. Det har min chef si valgt at gore, og det kan jeg jo sd vare glad for... eller ikke vere
glad for. Nogen synes, at de far et pres hvis de lander for hgjt ik? Og andre synes, at det er
dejligt. Det kommer an pa, hvad man motiveres af. @mm... Men sé er det jo det der med. De
mennesker der ligger her, hvordan kan vi flytte dem op? Dem her hvordan bibevarer vi dem
(viser pa tegning), hvis vi giver dem en mulighed, hjelper dem til ikke at falde ned? De ma
gerne falde ned, men vi forventer sa ogsa, at de kommer hjem igen relativt hurtigt. Sa det fo-
kus er der. Den, den store udfordring ligger typisk i at, hvis man er pa en mindre site, sa er der
jo de muligheder, der er. Og hvad ger vi sa? Ja, det vil sige, at det er mit ansvar at hele tiden
ogsa falge med i, hvad er af muligheder pa de andre divisioner. Og det kan altsa godt veere
svert, for vi har, det er her resultaterne, eller abne stillinger ligger ikke sé vi kan sige... vi har
ikke en databank kun for de her mennesker. Hvis vi havde det... Og det er vi sd i gang med
nu. Vi var lige sammen i Berlin i Europa HR, og der blev vi enige om, at vi skal have en data-
base for de her. Fordi s& mange mennesker er det ikke pd Europaisk plan, der ligger i kombi-
nationen her (viser pa tegning). Og vi ved havd vi har af abne stillinger. Hvordan sikre vi at
de her? Hvis de forlader os, og vi har nogle AS’er siddende i lederstillinger, hvis vi kommer
til at smutte nogen af dem, pa grund af en... hvad hedder det? Omorganisering. Det er jo kri-

se.

Interviewer 1: Mmm

HR-director: Jamen du smiler? Men det var ved at ske
Interviewer 1: Naa ja,..

HR-director: Helt serigst! Fordi at... man teenker ikke udover sin egen division. Sa ok jo.. Tak
du jeg lover, at vi var nogle mennesker der sad og rabte helt vildt hgjt, fordi at kunne se, at

der var nogle af vores CS’er, der ville std pa en liste, der beted en fyring.
Interviewer 1: N&?

HR-director: @hhh. Det kan | for gvrigt ikke sige udenfor det her rum
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Interviewer 1: Nej, nej

HR-director: SA hvordan sikre man s&, at det er dem her man komme af med (viser pé teg-
ning). Fordi i nogle lande, der er de jo sa beskyttede, sd man kan jo ikke bare fyre folk og set-
te en anden ind i jobbet. Det kan du naermest heller ikke i Danmark. @h.. Det kraever mere end
en god grund, sa skal de have darligt performet. Og det har de jo ikke, nar de er en AS’er. Sé
hvad ger vi sa? SA hele den der problemlgsning er jo meget relevant, nir man ser pa det her.
Og ser pa at vi rent faktisk har en performance kultur, og at vi belgnner derefter. S& hvordan

far vi alt det til at haenge sammen, her ik?
Interviewer 1: Mmm

HR-director: Sa det er jo et super godt spargsmal, og vi har jo ikke opfundet den dybe taller-
ken endnu. Men vi e bestem pa vej. Sa det bedste jeg kan gare, det er, at jeg ved, hvem mine
folk er i de forskellige divisioner, og s promovere jeg dem, alt hvad jeg kan. Som f.eks ham
jeg fortalte om i Odense, med den specielle uddannelse som er en super dygtig medarbejder.
Hvor at jeg sender alt hvad jeg overhovedet kan, til alle de rigtige mennesker i USA og haber

pa, at vi pa et tidspunkt kan tilbyde maden noget ik?

Interviewer 1: Jo...

HR-director: Oh... Det tror jeg var svaret?

Interviewer 1: Mmm... Sa bruger | karrieremuligheder som en fastholdes strategi?
HR-director: Ja da!

Interviewer 1: Det var du maske allerede lidt inde pa...

HR-director: Ja men igen, hvis du gar ud og spgrg folk, sa tror jeg, at svaret er nej. Med min-
dre at... I meder (...) hende der er ansvarlig for PPl og Lean, hun vil antageligt bekrefte.
Kunne jeg forestille mig. @hh.. Men igen jeg har valgt at s@tte gruppen sammen, sa [ mer’ ser
et alsidigt billede. Fordi det er kommunikationen der er min... altsa for mig, der er det kom-
munikationen der er en udfordring ikke sa meget at mulighederne ikke er der. Sa jo svaret er
Ja det gar vi! Og iser her i Roskilde er vi rigtig, rigtig opmarksomme pa det, fordi vi er site-
manageren... vi sidder jo 3 i topledelsen, og vi er alle 3 meget pa, at det braender vi for og det
vil vi. Sa derfor sa sker det her, men det sker ikke ngdvendigvis, der er nogen steder, du ved
ligesa snart at den gverste ledelse er med. Jeg sidder jo ikke officielt i den gverste ledelse, pa
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de andre sites, der er jeg den de kalder ind ik? @mm og sa er der nogle sites, hvor jeg bare...
fordi det har de ikke haft tradition for, at der sidder en chef der ikke tror pa det eller hvad det

nu kan vere ik?
Interviewer 1: Mmm

HR-director: Der findes jo ogsa den gamle skole stadigvaek, mange steder. Sa eh.. Det er ikke
alt sammen der er management pa motivation, det kan ogsa vaere management (pa ???) Det

findes stadig.

Interviewer 1: Okay

HR-director: Dem kommer | ikke til at mgde nogen af for gvrigt.
Interviewer 1: Nej.. na. (latter)

HR-director: (latter) Ej men jeg har nogen — ikke her. @h. Hvor at det er sadan sa... at jeg
kunne finde pa, at sette nogen som helst folk til at tale med dem, fordi de kan finde pa at sige.
Altsa ikke kun at de siger markelige ting, men de kan ogsa finde pa at virke truende, uden at
de selv opfatter det. Fordi at det er bare den made de er pa. Sa hvis | km ind og mgdte dem, sa

ville I sige: ”Gud jeg vil aldrig have et arbejde i det firma. Hold da helt op”
Interviewer 1: (latter)

HR-director: Hvor at jeg desverre har mange af medarbejderne, der har veret der i mange ar,

de har veennet sig til det. At sddan er hun eller han

Interviewer 1: Ja

HR-director: Og det gar fint, bare vi ved hvad vi kan og hvad vi ikke kan ik?
Interviewer 1: Mmm

HR-director: Men puhh... ja...

Interviewer 1: Ja, det kan jeg godt forsta.

Interviewer 2: Vi har taget to af slidsne med, fra det der du sendte os.

HR-director: Ja?
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Interviewer 2: Og sa tenkte vi, du har selvfalgelig veeret lidt inde pa det. Men vi teenkte, om
der var nogle kommentarer du ville knytte til?

HR-director: Ehh.. ja, men det kab jeg jo godt. Sa vil jeg starte her (viser pa slide)
Interviewer 2: | januar?

HR-director: Ja, egentlig vil jeg nok.. den her der er j, hvad hedder det? SA gar vi sadan her,

for jeg kender den jo (vender slidet om)
Interviewer 1: Meget paedagogisk

HR-director: Ja, jeg kan laese pa hovedet, tror jeg nok (latter). @mm.. det her der er jo den
officielle i firmaet, sa det vil sige at vi... I Roskilde gor vi det lidt anderledes. Vi starter fak-

tisk her, det er december (viser pa tegning), sa midt i december. Ma jeg tagne pa den her?
Interviewer 2: Ja, selvfalgelig

HR-director: @mm... her, midt i december der... Det starter med at vi far, vi skal jo have
koncernens overordnede mal... S ser vi som site pa, hvordan vi kan bidrage til det. Ja... [In-

terviewer 2: Mmm]. Koncernens overordnede mal far vi ofte ikke fer henne i februar
Interviewer 1: Nej...(latter)

HR-director: Og det er ogsa helt normalt

Interviewer 2: Okay

HR-director: Men... Torben - sitemanageren her, han vil gerne have, at vi starter fgr. Og det
er simpelthen fordi at, det er jo mest fair at male folk pa de 12 maneder startende fra januar.
Og da vi jo typisk godt ved, hvad vi skal bidrage med, sa kan man godt lave rigtig mange af
de her mal her. SA i tager en snak om, hvad gmm.. i forventer at de overordnede mal vil vare

fra koncernens side. Sa har vi det der hedder goal tree. Fik I noget af det?
Interviewer 1: ... hmm... ???

HR-director: Nej, men et goal tree, det er | realiteten siten eller firmaets mal med neddeling i

5 undergrupper.

Interviewer 1: Nej det har vi ikke faet
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Interviewer 2: Nej

HR-director: Det har jeg ikke sendt? Nej, jeg tror en af slidsne viste... eller mé jeg lige finde

den bagefter og sende den til jer... gh.. Har du dem alle sammen med?

Interviewer 2: Nej, jeg har ikke dem alle sammen med, jeg har maske tre? En slide her med

den der trekant, er det den?

HR-director: Nej, det er det ikke. Men i bund og grund, altsa den er jo lidt det samme. Altsa
vi starter oppefra og ned og vi performer oppefra og ned. For at levere til malene der kommer

oppefra og ned.
Interviewer 1: Ja

HR-director: Nej, sa det der gar ud pa, det er. Ligesom hvis | skulle sztte 5-7 overordnede
mal for en virksomhed. Sa er der en gruppe der hedder people — og det kan vare alt. Altsa
uanset om det er IT eller PPI lean, om det er HR eller hvad det kan vere. Altsa alle ting der er
relateret til medarbejderne. Cash flow, (???), Costumer focus.. (pause) Ja det er pinligt ik?
Den sidste har jeg glemt. Sa har vi fem champignons for hver af de her omrader, det vil sige
at jeg har people, og sé er der nogle af de andre, der har de andre. @dmm... S& go vi det, at her
fra midt december nar vi har haft det her mgde, sadan cirka hvad vi regner med, sa indkalder
her af os, der har et ansvarsomrade, en af de fem her. Sa indkalder vi folk pa alle mulige ni-
veauer, alle omréader i firmaet bliver indkaldt, sé er vi nogen... nogen er kun 12 nar de indkal-
der, og jeg er typisk oppe pa en 20-25 stykker. [Interviewer 1: Mmm]. HR-director: Sa laver
vi en brainstorm pa tre om, hvad vi kunne tenke os at arbejde med.. i det nye ar.

Interviewer 1: Ja?
HR-director: Der kunne bidrage til de overordnede mal
Interviewer 2: Hvad kunne det bl.a. vaere?

HR-director: Ja men altsd, det... Nej, det er et godt spergsmal, men ved du hvad, svaret det er,
det er kun fantas,.. der er ingen begraensninger. [Interviewer 2; Mmm]. Sa der er ikke noget
der hedder: ”Nej, det er da ikke det, at det skal vare, det skal vare sddan”. Alt bliver skrevet
op. Og det vil sige, at du star med en flipover og jeg lover dig, at jeg kommer tilbage med 10

sider.

Interviewer 1: Ja
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HR-director: @h og sa er det sa mit job og prave og konsultere dem.. og gruppere dem ned, til
vi kommer ned til handterbart antal af mal. Sa nogen af dem bliver meget lange ik? Fordi sa
kan man lige proppe mere og mere ind i kassen. | kender det ligesom en problemformulering,
det hele skal ind i, og det kan ikke lade sig gare. [Interviewer 1: (latter)]. Og sa bliver det lagt

ind i et regne ark og sat.. Og sa sidder man maske med 20 ting tilbage ik?
Interviewer 2: Mmm

HR-director: SA kerer vi noget der hedder kvik vote, og det betyder at alle har 10 stemmer.
Alle dem der har vaeret med i brainstormingen har 10 stemmer, du ma max give 6 til et emne.
Og sa gar alle ind, sa sender jeg ud, at nu ligger det pa fellesdrevet, og sa gar de ind og
stemmer. Og sa de omrader, der har faet flest stemmer, dem tager jeg sa med til et ledelses-

made, der typisk ligger 20. december... (Latter)
Interviewer 1: (Latter)

HR-director: Ja... @mm.. og s gmm, der den 20. december, nar vi sa mgdes, sa render vi.

Ej nu... faktisk i ir s& 14 det 1 uge 1, fordi vi kunne ikke presse mere igennem der.
Interviewer 1: Nej

HR-director: Sa, s mgdes ledelsesgruppen og os 5, der sa har de omrader, vi har jo sa sendt
det ud, sa alle har kunne se emnerne ik? [Interviewer 2; Mmm]. Og sa har i sa en diskussion
os imellem. Der finder man jo sa faktisk ud af, at noget af det, der star under cash flow det
star ogsa under people og noget af det der star under costumer focus, det star under et eller
andet.. [Interviewer 2; Mmm]. Og sa fér vi sddan automatisk skaret lidt ned, og sa ender med
et eller andet... (roder i sine papire) Jeg har lige ryddet op ik? (latter) S& er det nu at jeg skal
bevise, at jeg har noget i kan bruge... nu skal i bare se....

Interviewer 1: Nej, vi kan ikke bade ga herfra med uglet har og rod i skufferne. (latter)

HR-director: Nej vel (latter) Nu skal i se, eller det kan veere at jeg smed den nu, fordi det var
ferdigt? Amm... (roder videre i papirer) (mumler) N&, jeg havde engang (pause) Na any-
way... S4, sa ndr vi sd ned til, at vi har x antal, jeg vil kalde det visions points. Og s er det
det vi ender med at sige, at det her det er goals for siten, sa kan jeg tage det med til HR. Hvis
livet nu var enkelt i HR, sa havde vi kun goal treeet fra HR, men der er jo ogsa et HR goal
tree og et koncern goal tree, sm vi sd her i HR... for di i deekker s& mange divisioner, sé er det

jo, vi deekker ikke kun Roskilde jo. Sa der det jo sa, og sa kan jeg skrive mine mal, og de an-
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dre kan skrive deres mal. Typisk sa prgver jeg at skrive mine mal farst, og sa de kan skrive
deres. Med mindre jeg har en diskussion om, hvad der karer i mine mal, og sa kan de ga i
gang med deres. Sa at de bidrager til mine mal , og jeg og, og det hele gar ind i de forskellige

sites mal som indgér i koncernens mal... Og hvad var spergsmélet? Kan I huske det?
Interviewer 2: Det var bare...

HR-director: Naaa, at forklare den her (latter)

Interviewer 2: (latter)

HR-director: Yes (latter) Jamen det vil sige, at sa er vi som regel klar. Det vil sige, at folk rent
faktisk kan blive mélt pd deres mél. Hvis vi nu gjorde... det pad den rigtige made, s ventede
vi vil februar. Nar vi sa far koncernens rigtige mal, sa er det klart, at sa retter vi til. Hvis det
viser sig at puha, vi har skudt helt hen i vejret. Der har ikke veeret skudt forkert endnu i de
sidste 3-4 ar, har jeg lade mig fortelle. S& vi er dbenbart relativt gode til det, men officielt...
altsd nogen i USA ved godt, at vi gar det sadan her ik?

Interviewer 2: Mmm

HR-director: Men de vil helst ikke hgre det. [Interviewer 2; Mmm]. Men sa er vi jo klar! Og
sa kan vi sd kere. Sa eh... Nu springer vi lige den over (viser pa tegning), den kommer i an-
den ombering. SA nir vi er kommet ned her i august méned, der... hvad hedder det? Det er
her, at man sa evaluere sig selv i farste omgang, pa det farste halvar, man mgdes med sin ma-
nager, og det er der, hvor jeg siger, at forhdbentlig har man haft... hvis der er noget der ikke
har fungeret, sa har chefen forhabentlig haft en snak med dig, ellers er sidste udkald i hvert

fald til den der samtale.

Interviewer 1: Der er i august, sa man har sadan to af det man kan kalde en MU-Samtale-agtig

eller pa en eller anden méde...

HR-director: Ja. Ja, men den er baseret pa det skema i har set. Det som var fotograferet pa den
anden ik.

Interviewer 1: Lige pracis

HR-director: Og s nar vi hen her, ghh... (pause) 1 oktober. Det er lidt tidligt, for normalt star-
ter vi farst det her med, at man skal begynde at evaluere hele aret. | starten af oktober jeg me-

ner, sa er det kun 2 maneder,
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Interviewer 1: Ja

HR-director: Sa vi plejer at bede folk i november og december evaluere sig selv. Sidste ud-
kald er, at man ger det i sin juleferie

Interviewer 2: Okay

HR-director: @h. Fordi der er sadan typisk en deadline lige der omkring januar ik? @h sa no-
gen af os, gar det i vores juleferie, og andre de er sa smarte, at de aflevere den den 23. sa de
far fri. @m og sa karer vi herover igen (viser pa tegning), fordi sa har man evalueret sig selv,
0g sa er det min tur til at sidde og evaluere mine medarbejdere, og det har jeg sa gh.. typisk,

de aflevere far jul hos mig, sa det vil sige.
Interviewer 1: Na det er ikke sadan noget, hvor at man sidde sammen med

HR-director: Det kommer, det kommer. Men farst sa laver man det pa skrift selv, og det kan
blive meget langt. Nu skal jeg prave at se, der var en der lavet en her (roder i papirer), og det
kunne nemlig godt vaere mig selv (roder i papirer) Oh... nej det var det ikke, sa det kan jeg
ikke. Men gh.. Men sa, sa skriver jeg ogsa, men jeg giver ikke den feedback far vi sidder

sammen en til en.
Interviewer 1: Nej

HR-director: Og sa er det en ren performance orienteret samtale vi har, hvordan er det gaet?
Hvad har virket hvad har ikke virket? Fokus pa udviklingen og alt det her. @mm og s3, alle,
altsa alt det fader jeg ogsa ind i compensation toolen, sa kom i tilbage til den der skarpe link,
der altid er. @hh sadan sa at jeg har allerede en anbefaling ind om, hvad lgnreguleringerne
skal veere for de enkelte. Det bliver sa bekraftet et eller andet sted her (viser pa tegning), sa
jeg sa kan have efterfglgende en, det plejer at veere en meget kort samtale, hvor jeg forteeller
dem, hvad lgnreguleringen er blevet. Det er ikke Ignforhandling, det er lgndiktat ganske en-
kelt.

Interviewer 1: Okay

HR-director: Baseret pa min evaluering, og selvfalgelig taget hgjde for hvad de selv har, men
det er jo ikke altid, at man er enig. @h, og sa er det under forudsatning af at mine chefer god-

kender — mine to lag chefer opad godkender det, som jeg har lagt ind.
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Interviewer 1: Okay. S& man kommer med... man sender ligesom et skriftligt. Hvis jeg var

medarbejder, sa skulle jeg sadan sende et skriftligt opleeg om, hvordan jeg selv synes det gik

HR-director: Ja, du, du udfylder den der PMD, som altsa det der skema (viser pa papiret) Ud-
fylder den her, og skriver hvordan du har klaret dig. Og sa, sa tager jeg den og laser den, og
jeg har jo ogsa min holdning til, hvordan jeg synes, at du har klaret et aret ik? Og det skriver
jeg sa ogsa, og sa har vi en snak om det, ogs& hvorfor har du ratet dig selv som en AS’er?
Hvad skulle der have varet til for du var en CS’er? Det kan jeg godt finde pa, hvis jeg synes,
at folk ligger lige pa kanten, sa vil jeg gerne vide, hvorfor de ikke selv synes, at de var en
CS’er.

Interviewer 2: Hmm

HR-director: Er det fordi du er almindelig gennemsnits dansker, der synes, at det er svert at
sette sig selv hgjt? Eller mener du rent faktisk, at der manglede noget performance, og du har
ret ik?

Interviewer 2: Mmm

HR-director: Eller hvis du har sat dig som en CS, sa kan du vare sikker pd, at sa udfordre jeg

dig pa, hvorfor du har sat dig som en CS’er.
Interviewer 1: (latter)

HR-director: Ogsa for at tvinge folk til, at argumentere deres sag. Fordi at vare en CS’er, det

er specielt.
Interviewer 2: Ja
HR-director: | min verden er det i hvert fald

Interviewer 1: Men er det ikke sadan? Eller jeg har i hvert fald indtryk af, af de steder jeg har

@ret for, sd har man udfylde dem...

HR-director: Nej!

Interviewer 1: Eller det er maske mere MU-Samtale agtigt?

HR-director: Altsa det her, jeg ved godt at I siger det ligner en MUS. Det er ikke en MUS.
Interviewer 1: Nej, Nej.
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HR-director: Det her, det er benhard performance. En MU-Samtale er jo mere, hvad kan vi nu
gere for at gare det bedre for dig. Altsa i min verden, der er det lal... Det er det. Den her, ja-
men det er jo det der gar, at du far en lgnregulering. Hvis du leverer varen og lever op til de
her mal for en lgnregulering, du far en bonus — for os der bonus og far aktier, for os der ogsa
har aktier. Hvis du ikke levere, sa far du ingenting. Det er jo bare sadan som verden er. @hh
og hvis du levere, sa ligger du her (viser pa tegning) eller toppen her, sa ligger du ogsa her
(viser pa tegning), og det vil sige, sa far du ogsa din udvikling, du far dine udfordringer. Hvis
du gerne vil arbejde globalt, sa er det der du far det. Ellers far du ingenting. Det er derfor jeg

siger
Interviewer 1: Ja

HR-director: At MUS kan du 1 min verden, Det er hyggeligt nok... men altsd det er dansk
leverpostej. Og det er noget med at sidde og snakke om tingene og for gvrigt sa giver jeg
samme lgnregulering til hele afdelingen, fordi sa er der ingen der bliver sure. Men det er jo
ikke rigtigt, de der bliver sure (vise pa tegning), de far jo aldrig deres belanning og det er sgu

da dem der, der arbejder 80 timer om ugen.

Interviewer 1: Nej

HR-director: Det er da ikke dem der og slet ikke dem der (viser pa tegning)
Interviewer 1: Nej

HR-director: Sa der er jeg virkelig blevet amerikaniseret — virkelig.
Interviewer 1: Ja

HR-director: @hh.. det var jeg nok i forvejen, fordi jeg er rigtig konkurrencemenneske ogsa
fra sport. Sa derfor sa. For mig er der kun én verden og det er den box der (viser pa tegning),
den nummer to det kan du ikke bruge til noget. Det er der nogen der marker herude engang

imellem.
Interviewer 1: Okay...
HR-director: Jamen det er jo noget med, at skubbe dem

Interviewer 1: Ja, ja
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HR-director: Og nogen gange kommer jeg til, at skubbe for hardt fordi jeg ved, at de kan.

[Interviewer 2; Mmm]. De mangler selv at tro pa det maske...
Interviewer 2: Jo

HR-director: @hh... Og det vil sige, at sa per 1. april der har vi, hvis man er sa heldig at fa en
lanregulering, sa har den effekt fra 1. april.

Interviewer 2: Okay

HR-director: HR processen det er den der (viser pa tegning). Kan jeg lave sadan en pa hove-

det? Det kunne jeg naesten ik? Nogenlunde laeseligt
Interviewer 2: Vi forstar det

HR-director: Sa HR-processen det er at karer den der igennem. [Interviewer 1; Mmm]. Den
kerer for hovedparterne af divisionerne ligger den her i det tidlige forar, hvor man slet ikke
har tid, og sa er der nogle fa af divisionerne der har den her i efteraret. Sa det er derfor, at den

star to gange
Interviewer 2: Okay

HR-director; Og det der med midyear, der er forfejlet, det er simpelthen fordi, jeg har et par
divisioner, og der er to eller tre af divisionerne, der har valgt at ligge det her. Lidt rart at vi
ikke har det hele lige oveni hinanden fordi, at der er ikke timer nok vel? Total compensation
det er der, hvor vi... eller hor vi har den endelige godkendelse af lonreguleringerne og aktier-

ne og bonusserne. Sa det er det, vi kalder total comp.
Interviewer 2: Okay

HR-director: @mm sa det er egentlig processen. Sa der hvor du mgdes — den performance
relaterede samtale, den ligger her og den er som regel lang. En time til halvanden - jeg setter
halvanden time hver gang, og det haber jeg, at de fleste gar. Sa er der nogen de har 5 minutter
pa telefonen med deres chef, der sidder i den anden ende af verden, og det er synd ik?

Interviewer 2: Ja

HR-director: Eller slet ikke har den. Jo hgjere du kommer op desto mindre har de den her
samtale — desvaerre. Og sé er der er den... altsd fordelen for de fleste chefer er, at jeg nar jo at

informere dem om, at i ar bliver der ikke de store lgnreguleringer, sa dem der er de gar til dem
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her (viser pa tegning). Det er kun med, der har faet en lgnregulering. Alle andre er gaet i nul.
Fordi der ar sa lidt at give af, og sa giver vi til high performers, fordi det her er en performan-

ce orienteret organisation ik? Og det er jo en global politik, og sasan er det.
Interviewer 2: Mmm

HR-director: @hh... sa du kan have de her super dygtige (viser pa tegning), for de levere jo
100 %, og du kan have nogen, der ligger sa teet pa at vaere heroppe, der leverer 110 %... des-

veerre du far ingen lgnregulering. Det er den svaere samtale.
Interviewer 2: Ja

HR-director: Det er den rigtig, rigtig sveere samtale. Og iszr his det er, at den site man er an-
sat pa, og det har det veret for rigtig manges vedkommende, har klaret sig rigtig godt. Jeg har
et site, der er vokset 50 % i ar, de har faet 0 % lgnregulering.

Interviewer 1: Det forstar folk jo ikke

HR-director: Nej. Og det er jo det der med, at bonussen haenger op pa din performance, din
sites performance og divisionen og firmaets performance. Og hvis der er mange, der har klaret
sig darligt wow siger det bare. Og det vil sige sa, sa er der ingen lgnregulering og bonusserne
bliver ikke 100 eller 120 %, for de karer jo helt op til 200 % bonusudbetaling. Sa bliver det

som i ar kun 60 %
Interviewer 1: Ja

HR-director: Og sa er det pisse surt at vaere her (viser pa tegning), nar man troede, at man

skulle have den helt store udbetaling. Og sa fik man kun 60 % af den helt store udbetaling.
Interviewer 2: Ja

HR-director: Sa der er, der har det virkelig. | ar har det vearet en udfordring at veere chef
Interviewer 2: Ja

HR-director: Og sige: "Jeg ved godt, at vi har klaret os rigtig godt. @mm... men desvarre” Sa
det har veeret hardt. Den her periode har veeret rigtig hard for rigtig mange, altsa bade HR med
alle de mennesker, det kan jeg ikke sige. Hvad skal jeg gare? Eller star herinde og raber af 0s?
Fordi det er os der er idioter, det er vores skyld. Det er det sa heller ikke, men det tager man

sa med i forlgbet. Sa altsa det er meget intens, altsa her den her periode er meget hard. Det er
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det her ogsa, for det er her man skal skive evalueringer bade pa sig selv og alle andre ik? Den
her del af aret er altid den veerste, nu er der tid til at spille tennis for mig f.eks.

Interviewer 1: Ja, ja (latter)

HR-director: Et par gange om uge, det er der slet ikke her over

Interviewer 1: Det er ogsa darligt tennisvejr

HR-director: Jo men ikke indendgrs. Der hvor jeg bor, der er 12 indendgrs tennisbaner,
Interviewer 1: Ja okay...

HR-director: @h, jeg nar det ganske enkelt ikke.

Interviewer 2: Nej

HR-director: Og i perioderne her (viser pa tegning), der er der nermest ingen weekend fri
vel? Sa det, det er sadan. Det der halvar nu er det overstaet, nu traekker vi vejret, nu arbejder
vi igen. Sa det er her, at vi levere varen. Med alle de mal vi skal opfylde, de ligger i det her
halvar. Vi har ikke 12 maneder til at opfylde malene, vi har 6 maneder. Og det er ogsa der, det

er ogsa det der klemmer den periode hvor man sa kan udvikle folk
Interviewer 2: Ja

HR-director: Og fokusere pa det, den bliver ogsa (lille?) fordi alle cheferne er klemt her ik?
SA vi har den der periode. Prav engang at forestiller jer alt det, og sa er der budget, jeg me-

ner, det starter her (viser pa tegning)
Interviewer 2: Ja

HR-director: SA ligger vi underdrejet pga. budgetterne der skal lavet si. Ah det er dejligt. S4,
sa der er ikke meget tid i den virkelige verden, til at fokusere pa det, der reelt far forretningen
til at blive bedre. Er det ikke grotesk?

Interviewer 2: Jo, det er det faktisk.

HR-director: Det er sddan lidt, at nr man sé har den der snak, alle vil det gerne. ”Og 1 &r skal
vi 0s” ik? [Interviewer 2; Mmm]. Og sa sidder man der i virkelighedens verden, og puh vi

bliver klemt.
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Interviewer 2: Ja

HR-director: Men det gode er, at vi er en virksomhed hvor man gerne vil. Det er meget sveere

at veere i en virksomhed
Interviewer 1: Hvor man ikke prioritere det overhovedet

HR-director: Nej. Sa her der er det ikke mangel pa vilje, der er det mangel pa tid, hvis vi ikke
nar ting. Og sa er det, at jeg har nok matte erkende, at jeg kan ikke flytte skuden ligesa hur-
tigt, som jeg vil... Og sé er det det med kommunikationen og skuffelser osv. ik? Jeg tror, at

det var den... Om ja.
Interviewer 2: Sa har vi (viser slide).

HR-director: Ja det var den, s& er vi tilbage til den der ik? SA hvis vi lige vender den om her,

fordi her der har | ogsa band og tracks. @hh sa bandsne det er denne her vej (viser pa tegning)
Interviewer 2: Mmm

HR-director: Og oh tracks... Det er den vej

Interviewer 2: Ja

HR-director: @h, og her der kan | ogsa se, at det er veerktgjsmagere, sekreter, reception, tek-
nikere, koordinator sa det karer jo op pa et relativt hgjt plan. Det er derfor jeg siger, at den

kan godt kerer et eller andet sted derop men... Og her der har vi jo alle...
Interviewer 1: Mmm

HR-director: Alle dem med korte eller lange uddannelser (viser pa tegning) af en eller anden
art, de sidder med en specialisviden. Det er ganske enkelt hvad det er ik? Og sa har du chefer-
ne her (viser pa tegning) @m... og den starter ogsa med teamleder, supervisor head up, direc-
tor, daily leader. Og et eller andet sted, nu er der jo ikke nogen VP sat herind i (viser pa teg-
ning), enten sa daekker den der eller ogsa sa findes der rent faktisk en ekstra en, jeg ikke har

set.
Interviewer 2: Okay
HR-director: Det kunne der godt. Altsa det ville logisk at have en executive herude, fordi der

sker ting, der kun er relevant for dem.
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Interviewer 1: Mmm

HR-director: Hvis du sidder og har ansvar for Tyskland, Frankrig, England, sa har du en hel
del folk, som i min verden ville ligge herude, og der er nogle specielle behov og tiltag der skal
veere der. Bade nar vi taler om lgnninger selvfglgelig og pakker generelt — altsd kompensati-

onspakkerne
Interviewer 1: Mmm

HR-director: @h, men ogsa pa ledelse og udvi... altsa det der med HR, deres arbejde omkring
strategi osv. er j meget mere udbredt her (viser pa tegning), fordi sa er det med globale ansvar,
hvor sitemanagersne der ligger her har ogsa, men de bidrager indtil en sterre helhed, pa en

anden made end du ger, nar du er VP eller EVP’er ik?
Interviewer 2: Mmm

HR-director: Var det svar pa det?

Interviewer 1: Ja det var det

Interviewer 2: Vi har jo ogsa gennemgaet det nu, kan man sige.
HR-director: Ja, sa det var godt jeg lige fik tegnet den.
Interviewer 2: Ja

HR-director: S& der var lidt sammenhang, det gleeder mig. Ja! SA var der ogsé noget fornuft i

det jeg sagde (latter)

Interviewer 1: (latter) Ja, jamen det, det ma man sige. Var det ikke det?
Interviewer 2: Jo, det var de spargsmal vi havde.

HR-director: Ja. Hvad blev klokken?

Interviewer 1: Den blev kvart over 2.
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Bilag 3: Interview med Manageren
Interviewer 1: Vi teenkte pa om du vil starte med at forteelle hvor gammel du er og dit navn?

Manager: Ja jeg hedder Manager Rytter Ngrgaard og jeg er 42, og det blev jeg faktisk i gar
[Interviewer 1: Tillykke med det], sa det er lidt nyt [Latter].

Interviewer 1: Og sa vil vi hgre hvor lang tid du har veeret i Thermo Fisher?
Manager: Jeg har veeret her | fem ar, godt fem ar.
Interviewer 1: Ja og vil du beskrive din stilling, hvad du laver?

Manager: Ja jeg er det der hedder Operation excellence Manager og det betyder at jeg har
ansvaret for udvikling af fabrikkens ghh processer ghh i forhold til: hvad for mal har vi, hvad
er det for missioner vi har og ghh hvordan skal vi sa nd de mal og sa har jeg hele veerktgjskas-
sen til det med lean og det der hedder PBI, som er et globalt ghh corporate forbedringspro-

gram. Og sa har jeg sa ghh opfalgning pa det ogsa [Interviewer: hmm] ja .
Interviewer 1: Spaeendende. Har du haft andre stillinger i Thermo Fisher?

Manager: @hh nej. Jeg startede som Senior Lean Program Manager. Det var ligesom ghm min
min farste titel og sa har jeg sa ghh i forbindelse med ghh med vi fik ny direkter sa blev det sa
Operationel Excellence og jeg blev en del af ledergruppen pa det tidspunkt ogsa. Og sa har
jeg sa siden ogsa faet flere og flere omrader inder under. Sa jeg har ogsa lige faet kundeople-

velser ind under [Interviewer 1: Ja] hmm
Interviewer 1: Okey. @hm hvad forstar du ved karriere?

Manager: ... shm hvad jeg forstar ved karriere; @hm jamen den gang jeg blev spurgt om det
her, sa tenkte jeg sadan i morges; hvordan har min karriere egentlig veeret [Interviewer 1:
hmm] og da jeg kom ud fra skolen der ville jeg gerne veere logistik chef. Jeg havde et ghh
gnske om at at jeg gerne ville veere logistik chef. @hm og for mig der ghm der viste sig faktisk
at veere nogle spendende muligheder under vejs som gjorde at jeg kerte en anden retning.
@hh sa egentlig sa for mig er karriere, det er maske ikke s meget det der med, at man laegger
en plan, ghh har nogle mal men ghh noget med at udnytte de muligheder, der er undervejs.

Interviewer 1: Okey ghm hvordan bliver karrierebegrebet anvendt i Thermo Fisher?
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Manager: ... Ohm men det bliver anvendt pd den made at ghh nar der er ghh en ghh en en
aben stilling, eller der er behov for for og og reorganisere, sa kigger man pa farst og fremmest
pd; ghh kan kan den her stilling nedleegges? @hm og og derefter ghm er der nogle interne mu-
ligheder for og for at fa folk til og, altsa til at fi nogen til at ha’ et ansvarsomrade og 1 den
forbindelse, hvad ohm ... ghh hvem har vi sa der kan gare det? [Interviewer 1: hmm] ghm og
der er sa masser af muligheder i i Thermo Fisher . Der er jo bade internt og [Mobilen vibrerer]
ghm og i vores udviklingssamtaler, som vi har to gange om aret, det er faktisk ogsa at se pa
ghm hvad, hvad vil de gerne [Mobilen vibrerer] om 2 ar ghm pa leengere sigt 3 — 5 ar [Inter-
viewer 1: hmmy]. Sa der bliver egentlig lagt meget veaegt pa, hvad er det, altsa for og og guide
medarbejderne i den rigtige retning.

Interviewer 1: Bruger i meget intern rekruttering?

Manager: Det synes jeg. @hh jeg har lige haft ghh jeg havde en medarbejder i mit team, som
her per 1 maj, ghh han arbejdede meget i Supply Change og da der sa kom en mulighed i sup-
ply Change som var en mulighed ghm som han ogsa har haft gnske om i lang tid, jamen sa var

det naturligt og lede ham den vej.

Interviewer 1: Ja ghm hvordan er du blevet informeret omkring medarbejdernes udvik eller

karrieremuligheder her i Thermo Fisher?

Manager: ... ohm, jamen det er ikke sddan at man kan sige at vi har forskellige. Jeg synes
ikke vi har forskellige karrieremuligheder, altsa vi har ikke karriereprogrammer [Interviewer
1: hm] som sadan. Det har vi ikke, som du ville sige ligesom i nogle af de store virksomheder
hvor, jamen nu har man et ekspertspor, nu har man et projektlederspor, nu har man et et leder-
spor. Sddan er det ikke her [Interviewer 1: nej], overhovedet ikke ... nej. S& det er mere ufor-

mel information [Interviewer 1: okay]. Ja.

Interviewer 1: Okay, ghm du var lige lidt inde pa det far men hvordan vurderer du mulighe-
derne er for at gare karriere for medarbejderne i Thermo Fisher?

Manager: Jeg synes selv jeg har haft nogle rigtig gode muligheder [Interviewer 1. hmm], ghh
sd, og og jeg kender mange som har, altsa som ogsa har, som ogsa ger en god karriere her,
ghm men kva at vi ogsa er i en situation hvor, hvor vi har meget fokus pa omkostningsreduk-
tion og pa at gere det bedre og sa noget, sa er det jo ikke sadant, at der er karrieremuligheder

til alle. Det er der ikke [Interviewer 1: hm]. @hh men det ghh det er ogsa meget op til den,
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altsa hvis du gar det godt [Interviewer 1: hmm], sa er der stgrre mulighed for du kan komme i
en eller anden karrierebetragtning.

Interviewer 1: Okay, hvad tenker du nar du siger der ikke er karriere nok, altsa muligheder

for alle?

Manager: Vi kan jo ikke alle sammen tage det naeste skridt, altsd eksempelvis ghm ... har ghh
har vi fire teamledere og en produktionschef [Interviewer 1: hmm]. Hvis de alle gar sammen
gar med en lille produktionschef inde i maven [Interviewer 1: hmm], sd kan de ikke alle
sammen blive det [Interviewer 1: nej]. Sa det er noget med at ghh der bliver, man forsgger at
sige jamen vi har nogle der er High Potential medarbejdere og det er sa dem som man siger de
er, de er virkelig ghh high performere, altsa de de gar det sa godt sa dem vil vi satse pa. @hm
og hvis man sa ger det, jamen sa forsgger man ogsa at skabe karrieremuligheder for dem, men

det er ikke sikkert det kan lade sig gare.

Interviewer 1: Hm okay. Du talte om det var lidt mere uformelt, det her med karrieremulighe-
der, men er der nogle steder hvor medarbejderne kan fa nogle oplysninger omkring karriere?

Manager: ... hmm det kan man vel hvis man gar ind i HR, men men jeg vil faktisk sige, jeg
ved ikke hvad de vil svare altsa [Interviewer 1: hm nej]. Det er meget ogsa at veere opsggende
i forhold til de muligheder, der er [Interviewer 1: hmm]. @hh jeg har sa veeret heldig, synes
jeg, jeg har ehh ... vaeret et sted, jeg har varet pa de rigtige steder 1 ohh pa de rigtige tids-
punkter i organisationen, sa jeg har faet de muligheder [Interviewer 1: okay] ja og det vil jeg
sige har, det har alle de medarbejdere der er pa mit mit niveau. Vi blev sadan set ghh. Der var
flere dengang at vores nye direktgr kom til, som egentlig blev en del af en ny ledergruppe og
som rykkede op pa den made [Interviewer 1: ja], og det giver selvfglgelig, nar man rykker
nogle op, sa giver det jo et niveau som som altsa nogle huller hvor man skal komme nogle

andre ind ghm ...
Interviewer 1: Hvem vil du sige har ansvaret for karriere?

Manager: Personligt foler jeg selv jeg har ansvaret for min karriere [Interviewer 1: hmm], det
vil jeg ikke give andre [Interviewer 1: hm], altsa det er mit ansvar og tage, og sige det her, det
vil jeg gerne. @hh ellers sa ghh fa hjelp andre til at nda mit mal og nogle vil sige de, ghh ja nu
taler vi karriere internt i Thermo Fisher [Interviewer 1: hmm], men det er klart nar, hvis man
har nogle mal sa kigger man jo ogsa, er det her jeg kan nar dem eller er der andre steder jeg

skal hen [Interviewer 1: ja]. Det er jo ogsé det at der er nogle der forlader os og siger: ”’Nu kan
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jeg ikke komme leengere her, der er ikke de muligheder jeg har brug for [Interviewer 1. hm
hm], for at udvikle mig, for at lave karriere [Interviewer 1: hm] og det kan ogsa bare vere,
altsa at karriere kan ogsa bare vare at have det sjovt, at ghh trives i sit arbejde og fa spaznden-

de muligheder ghm, sa ma man finde noget andet.
Interviewer 1: Hvordan beslutter i, hvilke medarbejdere der skal udvikle sig?

Manager: ... @hm jamen der har vi | sadan en en en en HR-proces, hvor at vi ghh vi kigger pa
ghm de medarbejdere der, man har, der refererer til en, hvad, hvordan er, hvordan er deres
profil i forhold til, ghh hvordan preesterer de [Interviewer 1: hmm], hvilke resultater skaber
de, er de ghh, er er de modne til noget mere, kan de lgfte flere opgaver, og hvis de kan det,
jamen sa kigger man jo hele tiden pa hvad sk, hvad er det for nogle profiler, man har, og
hvordan kan man udnytte dem bedst ... ghm og det jo sé i forhold til ghh reorganisering og
ghh og forenklinger og sa nogle ting [Interviewer 1: hmm]. Og ogsa hvis der er nogle, som
forlader os, for det er der jo hele tiden nogen, som gar [Interviewer 1: hmm]. @hh jamen sa

kigger vi pa, er det ghh, er det noget vi kan rekruttere internt fra.

Interviewer 1: Okay ... shm ... Anvender i1 ohh karrieremuligheder som en fastholdelsesstra-

tegi?

Manager: Det er jeg helt sikker pa at vi gar [Interviewer 1: hmm], ghh og det shm personligt
sa vil jeg i hvert fald sige at ghm at de muligheder jeg har faet, det har i hvert fald gjort at at at
jeg kan se mig selv leengere her ghm [Interviewer 1: hmm], fordi det er klart at nar man har
veeret 1 et job i fem ar si, jamen s& begynder man at sige: “argh skal jeg ud og preve noget
andet ikke, eller skal jeg videre her”, og der har jeg sa veret sa heldig at at jeg har, at jeg er
begyndt at f4 opgaver ohh ... i udlandet [Interviewer 1: hmm)], altsd fiet mit omrade til ogsa
at dek nogle ting i udlandet, shm og ghh jeg har faet for eksempel Customer experience og
muligvis far noget mere ghm, og det ger jo selvfalgelig at det ogsa er en fastholdelsesstrategi

[Interviewer 1. hmm], helt klart ja ja.
Interviewer 1: Ggr ger du noget specielt for dine medarbejdere?

Manager: Ja det ger jeg. @hm jeg havde en ghm Jeg havde en medarbejder, som havde veeret
her nogle &r, shm og som ehh ... havde et onske om at komme ud og blive produktionschef
for, altsd at gere karriere ude i linjen [Interviewer 1: ja], og shh det kunne jeg ikke give ham
fordi det her er en stab og der ghh, fordi han netop var en en vi meget gerne ville fastholde,

valgte vi faktisk og lave en reorganisering ude i produktionen, sa han kunne komme ud og
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veere teamleder. @hm han valgte sa til sidst at gare noget andet men [Interviewer 1: hmm],
men et eksempel pa at at vi ger nogle ting for at fastholde vores medarbejdere, helt klart ja

[Interviewer 1: hmm]. Det gor vi.

Interviewer 1: Okey. @hm mener du der er noget der kunne vere anderledes i, her i Thermo

Ficher i forhold til karriere?

Manager: Jamen jeg kan jo godt se i forhold til ghm andre virksomheder hvor man siger:
”Jamen du kan fa”, altsé vi vi tror pa medarbejderen og og der er forskellige spor som man
ligesom stikker ind pa og far udvikling derigennem. Det er ikke sadan det er her [Interviewer
1: hm], altsa shm det er det ikke.

Interviewer 1: Mener du det ville veere bedre, hvis det var det?

Manager: Jeg kunne godt se det som et supplement, altsa jeg tror stadigveek at den enkelte er
ansvarlig for sin karriere ghm men vi kunne godt bygge mere pa medarbejderen pa den made
[Interviewer 1: hmm], som for eksempel hvis vi har en medarbejder som kunne vare en po-
tentiel leder, s& kunne man godt gi’ noget udvikling der der der forer i den retning i stedet for
at de eller pa det tidspunkt for medarbejderen bliver leder [Interviewer 1: hmm], at man gar

ind og ger det, ikk’ [Interviewer 1: okay].
Interviewer 1: Som s&dan en forberedende

Manager: Ja du kan kalde det forberedelse, men det er ogsa det der ger at at medarbejderne
maske kan fastholdes, fordi de kan se at nu nu far jeg, har jeg faktisk noget kompetenceudvik-

ling i den retning jeg gerne vil.
Interviewer 1: hmm okay. Har du nogle spgrgsmal?
Interviewer 2: Nej det tror jeg ikke.

Interviewer 1: Vi har faet sa en nogle ghm overheads fra (...) [Manager: Hmm] og s& havde vi

den her som vi teenkte om der var nogle ting, du teenker nar du ser den?
Manager: [Pause] shm sa ma du lige give mig en ledetrad her [Latter].

Interviewer 1: Det var bare at, det var egentlig bare sadan lidt et slideshow som ghh som (...)

gav os [Manager: Ja] og sa shm fandt vi lige dem her og synes den sa meget interessant ud
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med de forskellige titler [Manager: Ja] der er her [Manager: Ja]. Sa teenkte vi bare om, det er
ogsa okay hvis der ikke er noget. Det skal du bare, hvis du ikke teenker noget [Latter].

Manager: Jamen altsa ghm det her er jo, det her er jo de spor vi har [Interviewer 1: hmm], og
man kan sige, hvis du er ude i produktionen som medarbejder der ude, sa er du ghh, sa du her
[Interviewer 1: hmm)]. Eller hvis du har en assistentrolle eller ghh hvis du for eksempel mine
medarbejdere [Interviewer 1: hmm], de er professionels [Interviewer 1: hmm], altsa det det er
hmm, det er ingenigrer og og projektledere og sa nogle ting [Interviewer 1: hmm], shm Hvor-
af hvis du har medarbejderansvar jamen sa er du, sa er du i management sporet. Der hvor jeg
er nu, det er managementsporet [Interviewer 1: Okay]. Og s& man sa sige: "Hvor hoppede jeg
ind”? Jamen jeg hoppede sa ind som manager og min og mit naste det vil maske vare Direc-
tor, ikke? [Interviewer 1: hmm]. @hm og sa kan man sige hvad skal der sa til for at man far
det spring? [Interviewer 1: hmm]. Ja men det ghh det det ved jeg ikke fordi ghh vi har ikke
ohh ohh ... altsa vi har ikke alle vores titler pa pa pa pa ehh, er ikke de samme i hele organi-

sationen.
Interviewer 1: Okay, hvordan kan det veere?

Manager: ... Jeg ved det ikke [Interviewer 1: Nej]. Det kan vare der er noget kulturelt om-
kring at ghh i USA, der skal man veere mere, der skal man have flere directors eller sa noget
[Interviewer 1: hmm]. Det kan ogsa vere at det er i forhold til at man har en kunde ud af til

rolle eller sa noget. Jeg ved det ikke

Interviewer 1: Nej. Du sagde dit ghh det naste var det director du [Manager: ja ja], har du

gjort dig nogle overvejelser om det det du gerne vil eller?

Manager: Jamen for mig er det helt klart ja, sa det, det som jeg gerne vil ghm med min karrie-
re er at jeg vil gerne have at dels jeg vil gerne have den internationale pa mit cv [Interviewer

1: hmm], og sa vil jeg gerne gave ghh selvfalgelig starre ansvar [Interviewer 1: hmm].
Interviewer 1: Har du gjort dig overvejelser om hvordan du kan nar dertil?
Manager: Ja [Interviewer 1: hmm] det har jeg

Interviewer 1: Vil du forteelle det eller?
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Manager: @hm jamen det er jo, jeg har jo sa faet muligheden for at fa en regional rolle her
ikk’? [Interviewer 1: hmm]. Det kunne jo si give mig det step [Interviewer 1: Ja]. Det kunne

0gsa vaere og og overtage andre funktioner her i huset [Interviewer 1: hmm].
Interviewer 2: Er det sd noget du teenker laegger langt ude i fremtiden eller?

Manager: Nej nej det gar det ikke [Interviewer 2: nej okay] maske ikke [Interviewer 2: maske
ikke, men du haber?] [Alle: Latter]. Men der er nogle ting og det er jo s, det er jo sa i forhold
til karriere, maske dette her med, kan man sige som medarbejder er lidt frustrerende en gang i
mellem, det er [Interviewer 1: hmm], at fra at du far at vide at her er nogle muligheder og sa
det rent faktisk bliver til noget ... der kan ga rigtig lang tid [Interviewer 1: hmm] og det er lidt
ude af dine hander [Interviewer 1: hmm], som medarbejder. Sa hvis du, egentlig den nemme-
ste made at forme din karriere pa det er, at ga ud og sgge et andet arbejde med lige pracis den
profil du gerne vil have [Interviewer 1. hmm okay] og det skal man selvfglgelig veere op-
meerksom pa i forhold til til virksomheden at at ghh hvis du vil ghm hvis du vil fastholde dine
medarbejdere, sa ma du sgrme udvikle pa dem, fordi det er altsa bare et opslag pa nettet [In-
terviewer 1: hmm], og sa sgge bum bum og sa kan du fa det job, du gerne vil have [Interview-
er 1: ja]. Det kan bare sidde og vente pa det kommer [Interviewer 1: hmm] og de kommer jo
[Interviewer 1: ja] ikk’? [Interviewer 1: ja]. @hm s& umiddelbart skal man sige du skal ikke
veere frustreret over man ikke kan gare karriere i en virksomhed, sa skal man rykke sig. Det

det min holdning [Interviewer 1: Ja].

Interviewer 2: Sa hvis du ikke sadan skulle fgle at at muligheden for for at blive director kom

her hurtigt nok sa ville du

Manager: Ja ja nu kan man sige director, man kunne ogsa sige udvide mit ansvarsomrade ikk’

[Interviewer 1 og 2: Ja]. Ja sa ville jeg rykke mig. Helt klart [Interviewer 2: Ja]

Interviewer 1: Okay, du sagde at shm at man skulle udvikle medarbejderne, vil du uddybe
det?

Manager: Jamen det er jo det her med at, det er jo det her med at sige at ghh ghh ... alle med-
arbejdere ghh har jo et enske om udvikling 1 en eller anden facon ikk’ [Interviewer 1: hmm)].
@hm hvis ikke man falger med medarbejdernes gnsker, sa er det de begynder at kigge i avisen
og en gang i mellem kan det vare en god ting at fa nogle nye medarbejdere ind, det kan det
faktisk ogsa. Det man skal ikke, man skal ikke holde pa medarbejdere for en hver pris. Det

synes jeg ogsa er vigtigt [Interviewer 1: Okay]. @hm men men ghm men man skal ogsa veere
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man skal ogsa vaere og sa sige hvordan kan vi statte dig i og komme videre i det, det du nu
gerne vil [Interviewer 1: hmm]. Det kan godt vere at, nu eksempelvis en medarbejder jeg
havde, der ghh var, ghh der gerne ville i supply change, jamen vi, jeg kunne ikke at gare no-
get med det job, for der var ikke sadan lige et job, og han vil gerne i linjen, han vil gerne have
noget mere ansvar mere globalt. Sa nu faler jeg mig mere. Det har han sa faet nu. Det vi sa
kan sige til dem det var jo indtil ... det vi kan gere, du kan komme pa noget mere globalt stra-
tegiarbejde, du kan fa nogle mere globale projekter [Interviewer 1: hmm], sa vi pa den made i
hvert fald lidt arbejder mod den retning som medarbejderen gerne vil [Interviewer 1: hmm] og
det tror jeg sa. Som som som chef, sa har man et ansvar for at at give sine medarbejdere et, at
at sige hvad er det du gerne vil jamen sa ghh ghm prave i de sma og arbejde i den rigitge ret-
ning [Interviewer 1: Ja uden at en ny titel eller stilling fordi hvis ikke man gar noget overho-
vedet, jamen s afvikler man jo, ikk’ [Interviewer 1 og 2: Ja jo]. Hvis ikke man udvikler sa,
og det modsatte det er afvikling og og og det er det ogsa i i karriereudvikling eller udvikling
af

Interviewer 1: Ja, var det det.
Interviewer 2: Ja det tror jeg

Interviewer 1: Ja det tror jeg ogsa.
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Bilag 4: Interview med Operatgren

Interviewer 1: Sa hvis du vil starte med ghm at og fortalle hvor gammel du er og hvor lang

tid du har veeret her.
Operatar: @hm 48 er jeg og jeg har veret her 3 ar til august
Interviewer 1: Yes, og hvad er hedder den stilling du har?

Operater: @hh Operatgr kaldes det [Interviewer 1: Ja, har du sa haft] Jeg har. Det vil sige man

er nede i1 produktionen, ikk’?
Interviewer 1: Ja hmm [Operatgr: hmm]. Har du haft nogen andre stillinger her?

Operater: Sa er jeg vikar i receptionen og uhm sa har jeg veret vikar i kasserne. Sa har jeg
veeret ude og shm pravespringe nogle ghm emner vi har [interviewer 1: hmm] og sa har jeg

veeret vikar i kontrollen.

Interviewer 1: Ja sa du har veeret lidt rundt over det hele?
Operatgr: Ja

Interviewer 1: Ja spandende. Hvad forstar du ved karriere?

Operateor: .... Orgh shm ordet karriere, altsd for mig der er karriere for dem, der ved, hvad de
vil, og sa gar de efter det [interviewer 2: hmm] meget malrettede. Sa laver man sig en karriere

[interviewer 1: hmm]. Det har jeg aldrig gjort.
Interviewer 1: Nej sa du vil ikke, sé du vil ikke sige at selv har haft en ... en karriere?

Operater: Nej for jeg har ikke haft en, jeg har ikke veeret bevidst om noget [interviewer 1:

Nej]. Jeg har taget, hvad der kommer ikk’.

Interviewer 1: Sa du har ikke sadan i dine ghh jobs haft en eller anden: Sa skal det neeste
gang, og sadan skal det naste gang. Hvis du sadan skulle beskrive dit arbejdsforlgh? Skal vi

kalde det sadan i stedet for eller

Operatgr: £hmmm jo altsa der, jamen jeg har ikke haft en karriere inden for det sa, men jeg
har haft en ide inden for at jeg gerne ville prgve noget nyt [interviewer 1: hmm], fordi jeg tror

det er sundt [interviewer 1: Ja]. Men det er for mig ikke en karriere. Sa er det sadan meget

177



bevidst. Men jeg tager sadan: kan jeg fa lidt til hgjre eller lidt til venstre sadan, sa tager jeg

det med [interviewer 1: Ja].

Interviewer 1: Nar nu ghh bruger jeg lige ordet karriere igen men [Operatgr: Det ma du gerne,
jamen ja] sa skal du bare i forhold til dig. Men hvordan tenker du at din karriere eller dit dit

job [Operatgr: hmm] forlgb sa vil se ud i i fremtiden?

Operateor: ... Helt @rligt [interviewer 1: hmm)], det aner jeg ikke [interviewer 1: Nej], nej jeg
tager hvad der kommer og byder der sig noget nyt, sd praver jeg ogsa det [interviewer 1: Ja].

Sa det kan jeg ikke sige dig.

Interviewer 1: Nej [Latter], det helt okay, det er jo som sagt ikke nogen forkerte svar [Inter-

viewer 2: Nej slet ikke].
Operater: Nej det var godt [Alle: Latter]
Interviewer 1: Nar sa du har ikke nogen sadan gnsker lige nu, karrieregnsker eller

Operator: Nej 1 gjeblikket der ... som det er, jo der har jeg lige haft sogt noget jeg gerne vil
have prgvet [interviewer 1: Ja ja] men der har jeg sa ikke blevet valgt imellem [interviewer 1:
Nej] s& ma jeg sa se hvornar der dukker noget nyt op og sa sgger jeg ogsa det [interviewer 1:

Ja] ja. Sa [interviewer 2: hmm ja] det holder mig ikke tilbage at jeg ikke har faet noget.

Interviewer 1: Nej nej nej det er da dejligt [Alle: Latter]. Hvordan tenker du at ghm at at kar-

rierebegrebet bliver sddan anvendt pa en made her i Thermo Fisher?
Operator: ... Nej

Interviewer 1: Nej?

Operater: Ikke ikk ikke karriere men muligheder.

Interviewer 1: Muligheder, det er sadan et ord i bruger?

Operater: Ja det, jeg synes mere det er muligheder. Nu har du, nu har man mulighed for at
gare eller [interviewer 1: hmm]. Der er mulighed for, altsa for mig altsa, en karriere det sadan
meget. Det her det er min fortolkning det her [interviewer 2: Ja ja], sadan en kurve der gar
sadan, ikk. Altsa jeg herude for du mulighed for at prgve noget hvis du har lyst til det og har
du ikke lyst sa kan du bare veere menig mand [interviewer 1: Ja]. Altsa der synes jeg, at men

det kommer ogsa an pa, hvem man er tror jeg som person. Jeg har nogle kolleger som ved
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Gud ikke vil prave noget ikke [interviewer 2: Ja]. Ej det her det er min firkant og den er fin
ikk’. Der er man tryg og rar. Hvor jeg gerne vil sige: Ej det skal jeg da preve ikk [interviewer

1: hmm] eller det tager jeg [interviewer 1: hmm].

Interviewer 1: Men hvis du gerne sadan vil vil vil prgve noget nyt [Operatgr: hmm], hvordan

far du sa, far du sa oplysninger om at at nu byder der sig

Operater: Fordi jeg har en god chef der forteller mig at [interviewer 1: Ja], der siger: Nu skal

du se her, den her, den er lige noget for dig, prav det her.

Interviewer 1:Ja, sd han tager sadan fat | dig [Operater: Ja] ja. Der er ikke sadan et eller andet
sted man kan sgge oplysninger, hvis nu for eksempel du gik og tenkte jeg kunne godt teenke
mig et eller andet, var der sa et sted du kunne kigge?

Operater: Det kan godt veere, men det har jeg aldrig haft brug for [interviewer 1: Nej], sa har
jeg jo sadan nogle perioder hvor jeg far prevet en hel masse. Nu har jeg veeret i kontrollen for
eksempel. Det sa nedlagt den aflgsning jeg havde der fordi man, vi er i gang med noget nyt
ikk’ [interviewer 1: Ja]. Jamen s4 ville jeg jo preve noget nyt ikke, det fik jeg s ikke [inter-
viewer 1: Nej], sa ma jeg jo se om der kommer noget naste gang og sa er det maske en helt

anden retning [interviewer 1: Hmm]og sa altsa.

Interviewer 1: Hvem hvem fgler du sadan har har ansvaret for at at du far nogle nye mulighe-

der, at du bliver udviklet her pa

Operatgr: Altsa muligheder for altsa det der jeg har, jeg har en god teamleder [interviewer 1:
Ja], der er god til at forteelle mig: "Hva’ er det ikke ved at vere tid til at du skal preve noget
igen?”. Sa har jeg, mangler de. Fordi det der er problemet lidt herude, det er lidt, at har du
ikke en computer, du kan komme ind og lase pa, sa ved du heller ikke, hvad der foregar [in-
terviewer 1: Hm]. Det kan godt vaere der star en opslagstavle heromme. Men hvor tit far man
kigget pa en opslagstavle [interviewer 2: Ja] om, at det er det, man gerne vil [interviewer 1:
Hmm]? Men der har jeg sd en leder, der siger til mig "Nu har jeg set, nu er der noget nyt her”
[interviewer 1: Ja] eller ”Ved du hvad, du er ved at, nu du ved at gro til igen, skal du ikke”
[interviewer 2: Ja]. Sa det er sddan lidt med at have gefiihle pa den, ikk’ [interviewer 1: Jo]

hmm.

Interviewer 1: Yes. Hmm ... N&, men altsd mener du har sadan altsa at at hvis vi nu gerne

ville have noget mere sadan, ja ogsa den made du definerer karriere pa [Operater: Hmm], at
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du for eksempel vil vil veere leder [Operater: Hmm] eller. Synes du det var noget du ville ha-
ve mulighed for at blive her hvis du gerne ville?

Operator: ... Det ved jeg faktisk ikke, det har jeg slet ikke tenkt over [interviewer 1: Nej].
Sadan sadan er jeg ikke ind skruet sammen i gjeblikket [interviewer 1: Nej]. Men det fordi jeg
har veeret selvstendig [interviewer 1: hmm] [interviewer 2: Ja] og det her ude, er sadan lidt nu
er jeg ved at skal prove at lere at vaeere menig mand igen ikk’ [interviewer 2: hmm]. S& derfor
[Alle: Latter] har jeg ligesom brugt det til og pause [interviewer 1: hmm] og sa prever jeg
ligesom pa og [interviewer 1: Ja], men hvis jeg ville sg, ville jeg da nok ga ind og sperge dem
inde pa HR, hvis der nu er en dag, sa tenk pa mig [interviewer 1: hmm] eller et eller andet
[interviewer 1: hmm]. Altsa jeg ville ikke holde mig tilbage [interviewer 1: hm], ma jeg ind-
remme, det jeg ikke sa god til.

[Alle: Latter]
Interviewer 1: Nej men det far man sikkert heller ikke sa meget ud af.
Operatar: Nej

Interviewer 2: Sa du faler ikke der er sadan nogen stopklods eller hvad man skal sige, hvis

hvis man

Operater: Nej for sa ved jeg jo hvem jeg skal henvende mig, hvis jeg ved, fordi der snakkes
ogsa [interviewer 2: hmm] og det gar der alle steder [interviewer 1: hmm] og bliver der snak-
ket og det er noget man kan vere interesseret i, sa er der ikke andet at ggre end at henvende

sig til de personer, du ved, der er relevante [interviewer 2: hmm] for det du gerne vil.

Interviewer 2: Sa det er tydeligt altsa her i Thermo Fisher, hvem du sadan skal henvende dig

til?

Operater: Jamen jeg ved ikke om det er tydeligt fordi tit sa er det ogsa bare rygter ikke [inter-
viewer 1: Okay], men sa er det jo ogsa bare at jeg gerne gér til teamlederen og ”Ved du hvad
jeg har hert, har du hert, for sa vil jeg gerne” eller ”Jeg kunne godt teenke mig og det synes
jeg kunne vere smart” eller "Kunne man ikke preve og, hvis du herer om [interviewer 2:
hmm]. Sa sa jeg bruger ret meget min teamleder til det [interviewer 2: hmm]. Og sa er jeg jo
ogsa ghh, sa kom jeg ogsa ned i receptionen og sa mgder jeg ogsa nogle af det andre som er i

huset [interviewer 2: hmm], sa kan man fa, sa far man lidt sterre bergringsflader.
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Interviewer 1: Hvordan kom du sadan ind i firmaet ved du kom ind i receptionen eller ville du

kom

Operater: Nej [interviewer 1: Nej] jeg havde en ghh jeg har en arbejdskollega dernede som,
der bor nede ved mig neasten [interviewer 1: hmm], som og sa sagde jeg til hende ”Kan du
ikke hgre om de skal bruge nogen pa fabrik, jeg skal bare i gang med et eller andet og sa kom

jeg ind [interviewer 2: hmm].
Interviewer 1: Og hvordan er det sa sket at du er kommet ned i receptionen ogsa, er det?

Operatgr: Jamen det er sa teamlederen igen [interviewer 1: Ja] [interviewer 2: hmm]. Jeg hav-
de ikke vaeret her serlig leenge, s sagde han: ”De mangler en aflgser, kunne det ikke vare
noget for dig. Du vant til at have med mennesker at gore ikke?” [interviewer 1: Ja]. Jeg havde
butik ikk’ s [interviewer 1: Jo] og sa segt jeg sa ogsa pa et tidspunkt en stilling dernede men
fik den sa ikke [interviewer 1: hm] og jeg sggt den en gang da de skulle bruge en ny, men fik
det heller ikke [interviewer 1: Nej]. Og det beerer jeg ikke nag af [interviewer 1: Nej] altsa jeg
har det smadder godt med dem alligevel [interviewer 1: hmm]. Og sa sadan er det [interview-
er 1: Ja]. Altsa jeg kan jo ikke gere andet end at preve [interviewer 1: hm] [interviewer 2:
Ne]

Interviewer 1: Sa sa nar du for eksempel bliver afvist i [Operater: hmm], og og &hm har sggt

sadan, har det ikke betydning for din din lyst til stadig at veere her?

Operatar: Nej [interviewer 1: Nej] for jeg kan smadder godt lide Karin [interviewer 1: hmm],
der sidder i receptionen alligevel. Hun kan jo ikke gere for at hun var bedre til nogle ting end

jeg var.
Interviewer 1: Nar nej nej men altsa

Operategr: Men altsa, det som jeg siger, jeg far en begrundelse for [interviewer 1: hmm], hvor-
for jeg ikke bliver valgt [interviewer 1: Ja] for eksempel, og og sa accepterer jeg ogsa det [in-
terviewer 1: Ja] [interviewer 2: hmm]. Og sa har jeg ogsé sagt ”Jamen sa vil jeg gerne bruges
som afleser”, og det gor vi sa. S& vi har, vi snakker sammen og siger “uhh jeg skal bruge eller

2

hun kunne godt tenke sig ferie der, hvad med dig” ”Jamen jeg kan holde ferie der, hvis du sa

holder ferie der, sa kan vi, sa lgser vi det [interviewer 2: Ja], Sa lgser vi det pa den made i

stedet for.

Interviewer 1: Sa pa den made kommer du sa lidt til at lave det du
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Operatar: Yes ja [Interviewer 1: gerne vil ja] sa far jeg prevet noget nyt.

Interviewer 1: Ja. @hm Sa de her @hm muligheder, som, nu sgger du [Operatar: hmm]noget,
at der bliver ved med at byde sig nogen en gang imellem. Er det en af grundene til at du sadan

har, du har lyst til at blive ved med at veere her.

Operater: Ja ja [interviewer 1: Ja], altsa hvis jeg kun skulle have staet ved en maskine og lave

dimser.
Interviewer 1: S& det du startede med at lave, hvis du kun skulle have lavet det

Operater: Ja, sd havde jeg nok set lidt efter noget andet [interviewer 1: Ja], men jeg far hele
tiden lov til at preve noget nyt ikk’ [interviewer 2: Jo], f& ansvar for et eller andet eller [inter-

viewer 1: Ja]

Interviewer 1: Og det har, har det det s& ogsa en, altsa at du far de her muligheder, har det
betydning for din sa’n beslutning om og og blive ved med at og veere her, du ved ja jeg ved
ikke

Operater: Ja ja jeg kan godt forsta hvad du siger. Ja lige nu har det, altsa hvis jeg begynder og
foler gaet i sta, sa kan du godt veere jeg begynder at kigge efter noget andet altsa nu er det
heller ikke den nemmeste tid at kigge i vel [interviewer 1: Nej nej det er det ikke], sadan er
det men altsa det vil jeg da. Men altsa sa lenge jeg faler at jeg far lidt respons en gang imel-
lem [interviewer 2: hmm], sa sa bliver jeg ogsa for jeg kan smadder, altsa jeg har gode kolle-

ger og sadan nogle ting, sa der er ingen problemer i det [interviewer 2: Nej].
Interviewer 1: Og det har ogsa sadan ud over det jobmassige sa

Operatar: Det meget vigtigt [Interviewer 1: betydning ja]. Meget meget vigtigt altsd sa kan
jeg lave hvad det skal vere altsa [interviewer 1: hmm]. Hvis bare jeg har det godt sa det, sa
skal alt laves [interviewer 1: Ja], der er ikke noget der bliver lavet til ingenting [Interviewer 1:

Nej] nej

[Alle: Latter]

Interviewer 1: Hmm var det det?
Interviewer 2: Ja

Interviewer 1: Eller har du noget du vil
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Interviewer 2: Nej. Nu fik jeg lagt det herned i bunden tror jeg, ja. Vi har et til sidst sadan en
her slide, vi har fet af (...) nede fra HR [Operater: Ja] og sa ville vi here hvad du tenker nar

du ser denne her slide?

Interviewer 1: Og det er ikke sikkert du teenker noget sa

Interviewer 2: Nej det er ikke fordi men

Interviewer 1: Der er ikke et svar [Interviewer 2: Nej slet ikke]. Der er bare om du

Operater: Ja jeg kan ikke forsta hvorfor det altid skal vare pa engelsk og ikke kaldes noget

normalt [Alle: Latter]. Jamen det kan jeg da ikke forsta vel altsd, men sddan er jeg ...

Interviewer 1: Synes du maske meget at nar der bliver kommunikeret noget ud, at det altid er

pa engelsk, synes du maske der er nogle der bliver sat af?

Operatar: Nej jeg synes bare det er, altsd at man ikke kan fa en altsa en receptionist, det ved
du hvad er [interviewer 1: hmm], men hvis du sa skal tage en Team management et eller andet
et eller andet [interviewer 1: hmm] og sa er han bare leder [interviewer 1: Ja] i en afdeling
altsa [interviewer 2: hmm] .Kald dog en spade for en spade i stedet for at kalde for en forgyldt
moggreve [Alle: Latter] Altsa forstd mig ret ikk’ [interviewer 2: Ja]. Jeg synes man kalder en
hel masse noget helt andet end hvad man lige tror det er [interviewer 1 og 2: Ja] ikk’ [inter-

viewer 1: hmm]. ... Nej jeg ved ikke hvad jeg skulle sadan [interviewer 2: Nej]
Interviewer 1: Men det er altsa helt okay.

Operatgr: Jeg vil skyde pa, altsa sd mit get vil vare hvilke opdelinger der vil vaere herude af
et eller andet [interviewer 1: Ja] [interviewer 2: hmm] ja. Ikke fordi jeg kan se, jeg kommer
nok her ned under teamlederen som menig mand [interviewer 2: hmm] ... Sa det ville vere

mit geet sadan, men ellers sa nej [interviewer 2: hmm]
Interviewer 1: Det bare helt okay

Interviewer 2: Det helt okay

[Alle: Latter]

Operater: Det laves meget spaendende [interviewer 1 og 2: Ja]

Interviewer 1: Er der noget du vil
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Interviewer 2: Nej det synes jeg ikke. Har du noget du vil ghh teenker

Operater: Ja men ikke noget vi skal optage hvis det er, jeg vil bare gerne vide hvad i skal bru-

ge det til.
Interviewer 1: na ja
Interviewer: Ja, men sa stopper Vi.

[Alle: Latter]
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Bilag 5: Interview med Eleven
Interviewer 1: @hm vil du starte med at forteelle, hvad du hedder og hvor gammel du er?

Elev: Jeg hedder (...) [Interviewer 1: Ja]. Jeg er 33 ar gammel [Interviewer 1: Ja], jeg er mor
til en dreng 8 [Interviewer 1: Ja] og jeg er lige blevet feerdiguddannet i fredags [Interviewer 1:
Ja]. Min min min ghh ansattelses eller hvad hedder det min min uddannelseskontrakt den

udlgber sa her den 31. maj [Interviewer 1: Okay], men blev ferdiguddannet i fredags
Interviewer 1: Okay, vil du fortzelle lidt om om hvad det er du er blevet feerdiguddannet som?

Elev: Jeg er blevet feerdiguddannet som plastmager [Interviewer 1: Ja], det vil sige nu har jeg
ghh forstand pa at arbejde med sprgjtestabsmaskiner [Interviewer 1: Hmm], hvad der foregar
fra du fylder plastik i en maskine til det kommer ud som det feerdige emne, hvordan moleky-
lestrukturen den opfarer sig under hele den her proces [Interviewer 1: Okay], hvad for nogle
materialer der egner sig bedst til de pageeldende produkter og selvfalgelig ogsa opfylder kun-
dens krav [Interviewer 1: hmm], ghm sa har jeg veeret lidt inde og snuse til tilbudsberegninger
og maskine ... tryk og priser og alt sd noget ogsa, s& det [Interviewer 1: Hvor lang tid, hov

undskyld, Latter] er jeg feerdig med nu.

Interviewer 1: Dejligt [Elev: Ja], hvor lang tid har du veeret | Thermo Fisker?

Elev: ... Sammenlagt har jeg veret her i tolv ar

Interviewer 1: Tolv ar?

Elev: Ja

Interviewer 1: Har du har du haft andre stillinger sa, det har du vel end elevstillingen?
Elev: Altsa her i vores organisation?

Interviewer 1: hmm

Elev: Ja jeg blev ansat for tolv ar siden som operatgr, sad og pakkede ved maskinerne og kon-
trollerede produkterne og sa videre og sa ghm det arbejdede jeg med i to —tre ar maske [Inter-
viewer 1: Okay], sa blev jeg det vi kalder sa for smgredame [Interviewer 1: hmm]. Sa det vil
sige jeg rengjorde og vedligeholdte maskinerne, sgrgede for at formende er i orden sa vi kun-

ne fa den bedst mulige kvalitet pa produkterne til det, til kunden ikk’ [Interviewer 1: hmm].
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Og sa startede jeg op som plastmagerlearing for to et halvt ar siden [Interviewer 1: Okay] og

nu er jeg sa plastmager.
Interviewer 1: Ja, okay. @hm Hvad forstar du ved karriere?

Elev: ... Karriere i min verden er jo ikke bare at fa en uddannelse, ghm det jo altid godt at ha’
en uddannelse, men men Karriere er i sig selv. @hm altsa mange ghh af vores ansatte her pa
sitet har jo, altsa de setter jo en are i deres arbejde, uanset om de er uddannet inden for faget
eller ej [Interviewer 1: hmm], og det ma jo vare karriere for dem jo. ££hm hvad jeg selv ser
som som en Kkarriere, jamen det jo det, jeg er i gang med nu, for nu har jeg jo faet uddannel-
sen, sa nu kan jeg jo komme videre [Interviewer 1: hmm] og der er jo masser af uddannelses-
muligheder inden for for plastik, sa ghh jeg er i gang, nu er jeg i gang med uddannelse [Inter-
viewer 1: Ja], men altsé i bund og grund er karriere ... ja ... altsd et papir, uanset hvad der star
pa kontrakten, er sgu bare et papir, men har man sin stolthed og sin faglighed med i bagagen,
sa har du ogsa en karriere [Interviewer 1: hmm], sa sa det jeg slet ikke i tvivl om

Interviewer 1: Okay. Hvordan ser ghh eller hvordan har din karriere set ud indtil nu?

Elev: Men den har jo, den har veret lysende og den har veeret lysende hele vejen fordi jeg har
aldrig nogensinde lagt skjul pa hvad det var jeg gerne ville her inden for den her fabrik, ghm
0g jeg er altid blevet bakket op i ghm mine beslutninger [Interviewer 1: hmm] fra min chef,
og og og dem der er hgjere oppe i hierarkiet ikk’ [Interviewer 1: jo], s& ghm det det det det,
der er masser af fremtid her inde fra [Interviewer 1: hmm] og det er sa

Interviewer 1: Hmm okay. Nu siger du masser af fremtid, hvad har du nogle ghm konkrete
planer i forhold til din fremtid?

Elev: Alts lige nu ... som nybagt plastmager, sa skal jeg selvfalgelig udfordres ved maski-
nerne. Men fremtidig set ... der er jo ghh teknikker uddannelsen og der er ingenieruddannel-
sen og der er civilingenigruddannelsen og [Interviewer 1: hmm] jamen altsa der er der der er
et bredt spektrum, at jeg kan fortsaette, men men pa nuverende tidspunkt har jeg faet uddan-
nelsen som plastmager, og det er et handverkerarbejde sa sa, og det tror jeg lige, jeg hviler
ved her de naste par ar [Interviewer 1: hmm], og sa bliver der. Men altsa fremtidsmaessigt set
er det det da ikke umuligt ikke at fa ghh og tage sig en videre uddannelse [Interviewer 1: hm]

[]

Sa
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Interviewer 1: Okay. @hm Lad os sige at du har ghh opnaet de her gnsker, ghh du har veeret
her i samme fag nogle ar, eller det du uddannet til og ghh ghm tager videre pa teknikkerud-

dannelsen [Elev: Ja], hvad skal der sa til for at det lykkes?

Elev: At mit firma bakker mig op, sa pa et eller andet tidspunkt, hvis jeg kommer og og siger
”Nu kunne jeg godt teenke mig at tage den teknikker eller plastspecialist hedder det, nu vil jeg
godt have den uddannelse, den tager et ar” [Interviewer 1: Hmm]. @hm hvis firmaet er indstil-
let pa og synes, det det lyder som som en god ide, s, jamen sa har jeg deres opbakning, og sa

sa er det jo bare at ga i gang jo.
Interviewer 1: Hmm. Sa opbakning det betyder rigtig meget
Elev: Det betyder rigtig meget, det ger det [Interviewer 1: Ja], det gor det.

Interviewer 1: Okay. @hm hvordan ghh ser at karrierebegrebet bliver brugt her i Thermo Fi-

sher?

Elev: ... Altsd som jeg sagde far mulighederne er mange, og og vi har mange ansatte her pa
sitet, som som gar med med med dremme og ideer til til karrieremuligheder, shm og nar de
fremlaegger for deres chefer i de pagaldende afdelinger, sa bliver det taget serigst, og sa bliver
det taget op, og sé ger virksomheden alt, hvad der star i deres magt for at ku’ ku’ ku’ ku’
fremme det gnske for den pagaldende, som som star med dremmen om Karrieremuligheder
[Interviewer 1: Hmm], sa ghh altsa for alle her pa pa sitet, der er lysende fremtid, hvis hvis de
vil, men vi har jo lige sd mange, som har det lige sa godt med og mgde pa arbejde hver dag og
bare i gasegjne sidde ved deres maskine og og passe deres daglige arbejde [Interviewer 1:
Hmm]. Men sa er der jo ogsa nogen som eksempelvis som mig selv der render rundt med
nogle ideer som, de skal prgves af og de skal udfordres og jeg skal jeg skal jeg skal pregve
noget nyt [Interviewer 1: Hmm], noget anderledes og der er stor opbakning herude fra [Inter-
viewer 1: Okay], det er der. [Interviewer 1: Hmm], sa det er en, det er en rigtig god virksom-
hed, det er det.

Interviewer 1: Okay. @hm hvordan bliver du oplyst omkring ghh karrieremuligheder eller

sgger du informationer?

Elev: Det er sadan lidt afhengigt af hvad det drejer sig om altsa ghm, der er der ghh ... nir
man bliver ansat herude ghh [Interviewer 1: hmm], sa far du sa mange informationer pa sa

kort tid s& man man bliver meget traet i hovedet men det jo ikke kun herude, det er jo alle ste-
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der nar man kommer ud af, kommer ind pa en ny virksomhed ikk’ [Interviewer 1: hmm], chm
nar det sadan stilner lidt af og og bliver dagligdag, jamen altsa sa sa pa et eller andet tidspunkt
pa ca. en gang om aret sa, jamen sa kommer vi ind til sadan en medarbejdersamtale og der
kommer oplysningerne sa, jamen altsd “er du glad for det du har gang i nu”, “er du glad for
dit arbejde”, shh “Kunne du tenke dig at der er noget der blev lavet om pa” osv. og der

kommer karrieremulighederne sa ogsd s& man kan fd at vide ”Jamen vi har uddannelsesmu-

ligheder [Interviewer 1: hmm] herude fra, ikk’”
Interviewer 1: Okay. Var det sadan du fik oplysningerne omkring elevpladsen?

Elev: Nej [Interviewer 1: Nej] jeg sgger selv [Interviewer 1: Okay] [Alle: Latter]. Det gik ghh
det gik meget steerkt [Interviewer 1: Ja], det gjorde det, men det sa ogsa fordi jeg selv gerne
vil vil udvikles [Interviewer 1: Ja] og og nar der er et eller andet jeg teenker det det her, det ma

sku’ undersgges, jamen &hh s undersoger jeg det.

Interviewer 2: Sa sa det var mere dig der kom og foreslog virksomheden det end det var virk-
somheden der

Elev: Ja [Interviewer 2: Ja], det var det, det var mig der kom og sagde til min chef "Jeg vil
gerne have uddannelsen som Plastmager. Jeg synes det er et interessant fag og nu havde jeg
gaet og arbejdet med sprgjtestabsmaskinerne i en del ar ikk’, si jeg havde ligesom en lille
smule baggrundserfaring inden for maskinerne men jeg manglede det sidste og det er jo sa det
jeg skulle have via min uddannelse ikk’ [Interviewer 2: Jo]. @hh og min chef han synes det sa
var, lgd som en rigtig god ide og sa tog han det op og sa var det mig der startede uddannelsen

op [Interviewer 1: hmm], sa det var jo fint.

Interviewer 2: Hvordan har det sa fungeret, du har varet ansat her imens og sa har du vearet

altsa er er det sadan hvor man er pa skole og sa er du

Elev: Ja jeg veksler mellem skole og virksomhed ja. Jeg har ghh uddannelsen tager to et halvt
ar [Interviewer 2: hmm] og der er 36 ugers skoleophold [Interviewer 1 og 2: okay] og de re-
sterende uger foregar her pa fabrikken [Interviewer 2: hmm, jo] ikk’. S& det vil sige nir jeg
har vearet ovre og lere lidt om sprgjtestabning og det teoretiske [Interviewer 1: hmm], sa
kommer jeg herhjem og sa prever jeg det af pa maskinerne og sa danner jeg jo ud fra det min
egen erfaring at det det virker ikke her men det virkede ovre pa skolens maskiner for eksem-

pel ikk’ [Interviewer 1: hmm], s shm det har vaeret en udfordring.
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Interviewer 2: Fgler du der har vearet plads til at du har veeret elev eller synes du at fordi nar
du har vaeret her i sd mange ar, nar du sa er kommet ud og var pa det her elevophold at de sa
tenker ”jamen du kan ogsa lige lave det her” eller var der sddan plads til at du bare kunne

fordybe dig i at veere elev?

Elev: Det var sadan lidt on off, altsa der var selvfglgelig nogle dage, hvor vi havde rigtig rig-
tig travlt men men jeg tror mere var fordi min virksomhed, min chef vidste hvad jeg kunne og
hvad jeg stod for ghm og jeg havde en bred erfaring og den blev endna endnu bredere [Inter-
viewer 2: hmm] under min uddannelse, men der var selvfglgelig dage som var mere hektiske
hvor at der maske ikke s meget plads til at jeg var elev [Interviewer 1 og 2: Nej], men jeg
kunne jo mit arbejde, sa sa han han betankte sig aldrig ved at smide mig ud i nye projekter
fordi jeg fik altid lgst dem, men sa var der ogsa dage hvor at ”Jamen jeg gar lige ned og luk-
ker maskinen ned og sa prover jeg noget nyt pa den”, for at prove de teorier af jeg havde féet

over fra skolen af. S& det var sadan on off.

Interviewer 1: Okay, kunne du forestille dig at du selv ville tage initiativet til den naeste ud-

dannelse?

Elev: Ja helt klart. Helt klart, altsd som sagt jeg jeg vil gerne lige ... ohm leve lidt pa den her
ohh guldsky lidt endnu ikk’ [Alle: Latter]. Altsé jeg er kommet hjem med en medalje og jeg
er kommet hjem med kanon hgje karakterer ghm sa sa nu skal jeg lige fede den lidt [Inter-
viewer 1: Ja], altsa ikke pa den afslappende made men men lige bruge min min nye uddannel-
se 0g sa pa et eller andet tidspunkt sa kan det godt veere jeg skal preve noget nyt. Sa tager jeg

fat i chefen igen, s ma vi tage det derfra [Interviewer 1 og 2: Ja]

Interviewer 2: Nu sagde du det der med at at din kontrakt udlgb her den 31. maj [Elev: Ja],

men du er sikker pa du godt kan blive her?
Elev: Jeg har faet lov at blive her ja
Interviewer 2: Okay og sa har du sa faet en titel som pladsmager

Elev: Pladsmager ja. Nar jeg tager. Nar jeg tager. Jeg skriver under pa en uddannelseskontrakt
[Interviewer 2: hmm] og den lgber jo sa fra 1. december 2009 frem til 31. maj 2012 [Inter-
viewer 2: hmm] og i i det forlgb skal jeg jo sa on off ga i skole [Interviewer 2: Ja]. Nu jeg sa
feerdig med skolen, jeg har veeret oppe til min svendeprgve og jeg har bestaet og jeg har faet
medalje [Interviewer 1: Ja tillykke] ja jeg er stolt af det. Og sa slutter min kontrakt her den 31.
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maj og sa er jeg sa fastansat som plastmager [Interviewer 2: Okay] i stedet for som plastma-
gerlerling [Interviewer 2: Ja]. Sa jeg har faet lov at blive efterfalgende, sa det er dejligt nok

[Interviewer 1 og 2: Ja]
Interviewer 1: Ja. Hvem synes du har ansvaret for karriere?

Elev: I bund og grund sa har, sa ligger det op til den enkelte ohh ... jeg mener lidt at hvis man
gerne vil have en uddannelse, sa er det ogsa op til en selv at ga ud og undersgge hvordan lig-
ger markedet, hvad er muligheder, Hvad kraever det af mig selv for at komme i gang med en
uddannelse og sa derefter sa ligger ansvaret hos stadig den enkelte til at efterfglgende og have
sggt oplysninger og sa tage kontakt til de personer som kan hjalpe en videre uanset om det er
en uddannelsesvejleder eller en chef eller om det er en skolelerer eller hvad det sa er [Inter-

viewer 1: hmm] men karrieremulighederne ligger hos den enkelte

Interviewer 1: Okay er det klart hvem man skal ga til, du siger man undersgger og sa ved man

hvem man skal gar til. Er det klart, synes du?

Elev: Her pa sitet [Interviewer 1 og 2: hmm]? Ja [Interviewer 1: Okay] ga til den narmeste
chef sa sgrger han for og og og og se@ge videre hvis hvis det kreever noget mere ghh viden og
sige jamen altsd “du starter bare i morgen pa uddannelsen for eksempel [Interviewer 1: hmm]
altsd ja. Der er ikke nogen tvivl, der hersker ingen tvivl herude altsa det er ikke en person som
star og far og og og og sette folk i karriere [Interviewer 1: hm]. Det er jo hele, det hele virk-
somheden, det er jo den enkelte leder i de forskellige afdelinger som som sarger for og sa vidt
muligt besvare, hvis ikke han kan besvare sa er det hans opgave og og finde de personer som
kan det, det det er ikke den enkelte

Interviewer 1: Okay, ehm ... I hvor hej grad mener du der er mulighed for at gere karriere i

Thermo Ficher hvis du skal sette det pa en skala fra 1 — 10, hvor 10 er det hgjeste?

Elev: Der er mulighed for at gere karriere [Interviewer 1: hmm] ... det kommer lidt an pa

hvad det er inden for ghm
Interviewer 1: Kan du komme med nogle konkrete eksempler?

Elev: Altsa hvis jeg tager ud fra min egen mulighed som plastmager, sa leegger den pa en
10’er. Helt klart [Interviewer 1: hmm]. Altsé virksomheden her, de er sa abne inden for karri-
eremuligheder sa, altsa der er intet der der der der er en haemsko for dem overhovedet, der

bliver ikke sat ghh stopklodser og bremser og noget i [Interviewer 1: hm] over hovedet ikke
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og det sa min egen personlige erfaring og min egen mening [Interviewer 1: hmm]. Z£hm de
kan selvfalgelig ikke, hvis der kommer ti mennesker samme dag og siger jeg vil gerne have
en uddannelse som plastmager, sa det jo ikke alle ti der kommer af sted vel [Interviewer 1:
hm], fordi det er mennesker som som kommer til at mangle i, pa arbejdet i de perioder de pa
skole, sa det er sadan lidt man man skal selvfglgelig lige fa det til at flaske sig, det klart men
men altsd der er store karrieremuligheder her indenfor, bade inden for virksomheden men

ogsa inden for plastindustrien [Interviewer 1: Okay], sa ghh der er sku’ ikke nogen problemer.

Interviewer 1: hm hm [Elev: hm], hvad med, du sagde der var, at det var forskelligt alt efter
hvilket fag det var inden for. Kan du komme med nogle eksempler pd dem hvor det maske er

lidt sveerere?

Elev: Jeg forstiller mig, men jeg har ikke nogen viden inden for det [Interviewer 1: hm], men
jeg forestiller mig sa noget som en ingenigr uddannelse, der er det jo skole hver dag i x antal
ar [Interviewer 1: hmm], ghm sa er spgrgsmalet om man skal tage de her x antal ar som sab-
batar, sd virksomheden ligesom bliver frigjort fra en, sa de har nogen mulighed for at ansatte
en anden [Interviewer 1: hmm] indtil man sa er feerdiguddannet. Jeg ved ikke helt hvordan det
kommer til at foregar, men det var noget jeg kunne forestille mig [Interviewer 1: hmm], fordi
vi vi jo ikke uundverlige herude selvom vi er under uddannelse jo vel [Interviewer 1: hm], sa
ghm og de perioder jeg har veret vaek fra skol, eller veek fra arbejdet for at veere pa skole,
ahm der ligger jo et ekstra pres pa mine kollegers skulder ikke, fordi det arbejde jeg normalt
udfarer, skal de lige pludselig ogsa til at udfgre sammen med deres eget, sa der kommer selv-
falgelig lidt pres pa [Interviewer 1: hmm], &hm men jeg kunne forestille mig som som inge-
nior sé er det jo skolen hver dag i x antal ar ... at virksomheden méaske ehh ansatter en vikar

pa midlertidig basis eller et eller andet. Det ved jeg ikke.
Interviewer 1: Hm okay.

Interviewer 2: Hvad tenker du om, nu sagde du at ghh at dine kolleger skulle lgbe lidt hurti-
gere nar du havde veeret pa skole, har du sadan, hvordan har du indtryk af at dine kolleger har
har taget det at at du er blevet plastmager, tror du det har inspireret nogen til selv at blive det
eller tror du de har varet sadan lidt sure rundt i krogene over at nu skulle de arbejde dobbelt

sa hardt nar nu du

Elev: Nej overhovedet ikke [Interviewer 2: Nej]. Der har ikke vaeret nogen sure miner [Inter-
viewer 2: hm], nej overhovedet ikke. £hm selvfalgelig har de skulle lgbe steerkere det klart,
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a&hm men der har ikke varet sure miner [Interviewer 2: hm], fordi jeg har jo ikke veeret veek i
en maned ad gangen, det har maske veeret en uge — 14 dage ad gangen [Interviewer 2: Ja], sa
er jeg kommet tilbage igen [Interviewer 2: Ja]. Det har vaeret en overskuelig fremtid for dem
ogsa [Interviewer 2: hmm], at det om ikke sa leenge sa kommer hun tilbage til os, sa kan jeg
ligesom puste af ikke. S& ghm ... der har veret shm negative ghh i krogene overhovedet ikke.

Tveertimod [Interviewer 2: hmm] sa det er det er fedt.

Interviewer 2: Har du haft noget indtryk af nogle af de andre far lyst til at ggre det samme?
Elev: Altsa jeg ved at vores naestelaring lige har skrevet, underskrevet kontrakt.
Interviewer 1: Og det er ogsa en, der er ligesom dig, der har varet herude (...)

Elev: Hun har ogsa veeret herude i et stykke tid ja. Det er ikke en der kommer ude fra nej [In-
terviewer 2: ja], Men ghh det har ogsa veeret hendes drem, og sa har hun sa faet lov til at fglge
mens jeg har veeret under uddannelse, sa har hun jo kommet og spurgt til mig ikk’ [Interview-
er 2: Ja] "hvordan ser det ud”, ”hvad er der af muligheder”, "hvor ligger skolen henne” [Inter-
viewer 1: Ja, latter], altsa uddannelsesstedet, der ligger to uddannelsessteder inden for plastin-
dustrien som plastmager. De ligger begge to i Jylland [Interviewer 1: hmm], sa du skal lige-
som veere indstillet pa at du skal forlade, i mit tilfeelde mand og barn derhjemme, manden han
skal lige pludselig vaere enefar i x antal tid indtil jeg kommer hjem igen &hm sa sa det kreever
ikke kun noget af dig, det kraever ogsa noget af, hvis man har familie derhjemme ikke, at de
ligesom ogsa skal vaere indstillet pa at at de skal lige pludselig hente og bringe og [Interview-
er 2: og smgre madpakker, Latter] smgre madpakker og lave aftensmad og det hele ikke, det
som vi farhen var to til [Interviewer 1 og : hmm], men jeg har faet god opbakning bade pa
hjemmefronten og her fra virksomhedens side af sa jeg har slet ikke betvivlet det [Interviewer
1: hm].

Interviewer 2: Det er dejligt.

Elev: Hmm det skant. Og nu vores naste laerling startet og hun har ogsa bgrn derhjemme og
mand, sa ghh der har hun, hun er lige sa heldig som mig, sa hun er ogsa godt opbakket, sa det

er fint.
Interviewer 1: Sa | snakker meget sammen om og uddeler rad og?

Elev: Ja hun kommer meget og og spgrg nar der er noget hun er i tvivl om og jeg giver hende

selvfalgelig mine erfaringer fra de to et halvt ar jeg har vaeret pa skole. Dem giver jeg sa vide-
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re til hende ikk’ sé s& ikke man stér helt fra scrath og teenker, hvordan far jeg lige lgst det her

[Interviewer 1: Ja].

Interviewer 2: Var det ogsa sadan da du startede, var der sa ogsa en der var elev fgr dig, som

du havde sadan gaet og luret lidt i krogene eller?

Elev: Ja [Interviewer 2: Ja], det var der, det var der. Ham der var fgr mig, han ghh, der havde
jeg da selvfolgelig ogsa nogle spergsmal men men det meste af det, fandt jeg sku’ ud af selv
[Interviewer 1: Ja], men det er stadig fordi jeg er sa frembrusende som jeg er [Alle: Latter] sa
ghh

Interviewer 1: Har du en opfattelse af at ghm altsa at det er ret normalt at at folk snakker

sammen omkring elevpladser eller andre karrieremuligheder?

Elev: Der bliver snakket rigtig meget [Interviewer 1: hmm], det gar der. Altsa [Remmer sig],
kollegerne i blandt, hvis ikke man kan ... hvis der er en der gar med med et spergsmal om-
kring en karrieremulighed [Interviewer 1: hmm] og maske snakker med nogle andre kolleger,
hvis ikke de kolleger, de har ghh svaret pa pa spgrgsmalet, jamen sa kan du altid ga ind til
chefen [Interviewer 1 og 2: hmm], han har altid fem minutter til dig, hvis det er du render med
med med karrieregnsker og sa ger han alt hvad der star i sin magt, det ger vores chef i hvert
fald [Interviewer 1: hmm] for at fa lgst altsa svaret pa pa spgrgsmalene og s ... er det jo bare
at komme i gang jo [Interviewer 1: Ja dejligt]. Sa der er rigtig der er rigtig god opbakning

derfra. Det er der

Interviewer 1: Hvilken betydning har karrieremuligheder for din beslutning for at blive i
Thermo Fisher i fremtiden?

Elev: ... Jamen altsa nu har jeg s faet den fantastiske mulighed ved selv at blive uddannet, sa
min fremtid den ser jo stadig lys ud. Pa et eller andet tidspunkt, hvis jeg gar hen og karer surt
i det, sur i det her med at veare Plastmager [Interviewer 1: hmm], jamen sa er det da pa tide og
prgve noget nyt [Interviewer 1: hmm] og uanset om det er en karrieremulighed eller om det
bare er en eller anden udfordring, jeg lige skal igennem, sa er min fremtid herude, den er er
sku’ fastlagt, det er den, selvfolgelig er der ups and downs herude, det da klart, altsa jeg synes
det ville vaere merkeligt, hvis ikke der var, men ... hvis jeg kommer med nogen forslag, det
kan det kan, det behgves ikke en gang vaere en karriere, det kan bare veere et eller andet keem-

pe stort projekt [Interviewer 1: hmm], ... s er det jo bare at ga i gang.
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Interviewer 2: Nu sagde du din karriere var var fastlagt derude, hvis nu vi siger, bare sadan
teoretisk vi siger at du kom om fem ar og siger nu vil jeg gerne vere plastspecialist, var det
det det hed? [Elev: Ja], ja og sa siger de nej det det gar altsa ikke, ville du s, var det noget du

teenker sa sa kigger jeg lige rundt om der er andre virksomheder, der star og

Elev: Ja det da klart [Interviewer 2: hmm] altsd, hvis jeg virkelig gnsker at tage uddannelsen
som plastspecialist, men sa sa handler det ogsa bare om maden at sige det pa [Interviewer 2:
hmm)] fordi det skal jo, det skal jo vaere ... altsd, hvis jeg som som ansat, som bare nyder og
komme pa arbejde hver dag og bare gere mit arbejde men ud over det ikke viser nogen ghh,
ikke viser nogen sadan gleede ved at blive udfordret pa andre punkter, jamen sa er det jo ikke
fordi du far sparket herude fra, altsa vi har rigtig mange mennesker som bare har det fint med
at komme pa arbejde og tjene deres penge og sa kare hjem igen til fyraften, ghm men men
hvis jeg om nogle ar, teenker nu skal jeg prove den her uddannelse af ... si du skal jo ga ind
og selge dig selv [Interviewer 1: hmm)] et eller andet sted ikk’. Altsa hvis vi har en person
som maske har en lille smule for meget sygefravaer men ellers mgder pa arbejdet og er loyal
men men ikke siger vi skal prgve det eller vi skal prave det og sa den her person dukker op
inde pé kontoret og siger “&hh jeg tror sku’ godt jeg kunne tenke mig at fa en uddannelse
maske”. Jamen alts hvis der si er andre personer, som virkelig knokler masen ud af bukserne
0g s& og 0g og sa viser stor interesse for en evt. karrieremulighed, jamen altsa sa skal vi jo
lige pludselig til at opveje de her to personer ikk’ [Interviewer 1: Ja], hvem hvem hvem skal
vi starte med at give uddannelsen ikk’ [Interviewer 1: Jo], sa ehh altsé du skal jo selvfelgelig

vise noget initiativ, det klart [Interviewer 1: hmm]
Interviewer 2: Det er vel ogsa noget man skal gare sig lidt fortjent til, teenker du?

Elev: Nej jeg vil ikke ligefrem sige fortjent, men men men ... det jo lidt, det jo lidt ligesom
nar jeg tager min sgn med i Bilka for eksempel, men jeg kunne godt teenke mig legetgj, han er
en dreng pa otte, han kan godt teenke sig alt muligt [Interviewer 1 og 2: Latter] ja. @hm hvis
ikke det er noget han virkelig samler pa og virkelig gar op i af af legetgj, jamen sa kan jeg
ikke rigtig se nogen grund til at bruge penge pa det altsa fordi sa ved jeg bare det kommer til
at ligge i en eller anden krog derhjemme pa verelset og sa pa et eller andet tidspunkt der ryger
det ud ikke [Interviewer 1: Jo]. Og det er sku’ lidt det samme her altsa, hvis vi har en en kol-
lega som som ikke udviser nogen interesse for en evt. karriere, jamen hvorfor sa et eller andet

sted bruge penge pa ham, nar kollegen ved siden af naesten star og hopper og tripper og siger:
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“veelg mig, velg mig, jeg vil s gerne” ikk’ [Interviewer 1: Jo], @hm det er sku’ lidt det sam-

me.

Interviewer 1: Nar nar du nu har faet den her mulighed for at fa en karriere her, fgler du dig sa

sadan lidt forpligtet overfor for virksomheden?

Elev: Nej [Interviewer 2: Nej] nej ... fordi den uddannelse som som som jeg har faet den er
blevet betalt af min virksomhed ja men jeg foler mig ikke mere forpligtet fordi &hm ... ja nej
men det det ger jeg ikke, altsa jeg ved hvad jeg selv star for og og sa leenge jeg har det godt pa
min arbejdsplads og og og mader pa arbejde hver dag og ger ger mit arbejde pa bedst mulige
vilkar og og som jeg kan, jamen s foler jeg mig sku’ ikke mere forpligtet af at nu har de
brugt penge pa mig, sa nu skal jeg selvfglgelig vaere her i mange ar fremover, altsa hvis der
opstar en eller anden form for karriereskifte eller et eller andet, nu nu skal jeg preve det, ja-
men sa tager jeg muligheden, det jo det jo ligesom det der er livet ikke [Interviewer 1 og 2: Jo
jo, Latter]. Det geelder jo om at udfordre sig selv og og sku’ det ske at at jeg lige pludselig
teenker, jamen nu skal jeg ud og prgve noget andet, nu skal jeg ud og preve noget ghh syge-
plejehjeelper eller hvad det sa end matte vaere, jamen sa er det jo den vej jeg skal ga [Inter-
viewer 2: hmm]. Jeg har veeret stukket af her fagr fra firmaet en gang fer jo. Der skulle jeg ud
og prave karrieremuligheder som anlagsgartner [Interviewer 1: hmm]. Jeg var vk fra firma-
et 1 et halvt ir sd sogt jeg tilbage igen fordi ... der er jo sammenholdet med kollegaerne ikke
[Interviewer 1: Ja] og der var jo lige hyggen og ga og skrue pa maskinerne og toptune dem og
sadan. Det synes jeg er spendende altsa .Det er jo sadan lidt lidt som en automekaniker [In-
terviewer 1: hmm], sddan lidt derhen af ikk’, sa er det det der skal proves af, sé jeg kom tilba-

ge igen.

Interviewer 2: Det var godt du kunne komme ind igen sa [Latter].
Elev: Ja [Latter]

Interviewer 1: Dejligt. Har du andre spgrgsmal?

Interviewer 2: nej

Interviewer 1: Nej, vi har ghm sadan et ghm fra noget et slideshow [Elev: Ja], vi har faet af
(...) og vi vil here om ghh hvad du tenker nar du ser det? Hvis du teenker noget, du er ikke

forpligtet til at sige noget [Latter]

Elev: Nej men det jo de der PMD samtaler, er det ikke det?
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Interviewer 1: Hvad er det for nogle samtaler?

Elev: Det er de der karrieremuligheder [Interviewer 1: hmm], jamen det jo det jo de her ghh
jeg ved ikke om jeg vil kalde det som som som uddannelse, men det jo alle de her ghm stillin-
ger der er her ude ... ja ... Det passer sku’ nok meget godt. Der er jo mange [Interviewer 1:
Ja, latter], analytikere og planlaeggere og og plastmagere og teknikkere og. Hvad lgd spargs-

malet pa?
Interviewer 1: Bare hvad du teenker nar du ser, nar du ser den her planche eller side.

Elev: Jeg teenker der er rigtig rigtig mange karrieremuligheder herude. Lidt flere end hvad jeg
havde foreslaet eller forestillet mig og det jo bare super fedt jo [Interviewer 1 og 2: hmm]. Sa
det jo uanset uanset om du er er operater ved den ghh lille maskine nede i det bagerste hjgrne
eller om du sidder som direktar for sitet her [Interviewer 1: hmm]. Det jo helt vildt jo. Der er

rigtig mange karrieremuligheder. Ja
Interviewer 1: Ja tak for det.

Interviewer 2: Ja jeg har ikke mere
Interviewer 1: Har du noget du vil tilfgje?
Elev: Ne, ellers ikke

Interviewer 1: nej, sa slukker jeg, Latter
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Bilag 6: Interview med Controlleren

Interviewer 1: Sa hvis du ghh vil starte med at forteelle shm hvor gammel du er og hvor lang

tid du har veeret her?

Controller: Jeg er 38 og har veeret her i tre et halvt ar.

Interviewer 1: Og hvad hedder den stilling du har?

Controller: Det er som finansiel controller.

Interviewer 1: Har du haft andre stillinger i denne her virksomhed?
Controller: Nej

Interviewer 1: Nej. Yes. @hm Hvad forstar du ved karriere?

Controller: Orgh ja hvad forstar jeg ved, det det, jeg vil sige min karriere, jeg har jo ikke sat
mig ned som helt helt ung og sagt, jeg skal bare den vej, jeg har egentlig faet nogle chancer
undervejs ghh og er er egentlig startet fra bunden af og arbejdet mig frem og faet nogle gode
jobtilbud og jeg har, jeg er faktisk begyndt at leese HD nu her. @hm har en merkonom fra da
jeg gik ud af skolen og, ja og sa har jeg bare faet nogle smadder gode chancer og arbejdet mig
deropad og har arbejdet som regnskabschef i ti ar og ghh fer jeg kom her i en sadan lidt min-
dre virksomhed og det har egentlig veeret, jamen den karrierevej jeg sa har valgt lidt ved et
tilfelde kan man sige shm og sa har jeg sa lidt teenkt nu vil jeg gerne prgve ud i en lidt sterre
virksomhed. Sa jeg sa gaet sadan lidt ned ad stigen igen ghh for at komme inden for og lige
prgve noget andet og sa habe pa at mulighederne byder sig her ogsa eller et andet sted, det ma

jeg se hvad tiden bringer [Interviewer 1: okay] sa

Interviewer 1: Kan du ogsa prgve at beskrive sadan, hvis du nu ikke skal tage udgangspunkt i
dig selv, men hvis du bare sadan objektivt kunne beskrive hvis nogen, hvis du skal forklare en

hvad det vil sige at have en karriere?

Controller: ... Det ved jeg ikke, det tenker jeg ikke s meget over sddan lige ohh specifikt

[Interviewer 2: hm]
Interviewer 1: Nej men det er helt okay.

Controller: Ja [Interviewer 1: ja], jo for man kan sige, hvis jeg skal sadan beskrive Kkarriere,

jamen sa er det jo, hvor man ghh flyver der ud af og ja patager sig starre og starre opgaver
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ikk’, men men det er jo ogsd, fordi jeg ser, nir man s eller far de opgaver sa sa det jo, eller i
hver fald for mit vedkommende noget, der er kommet undervejs som ikke ikke, jeg ser som

noget, jeg er er gaet malrettet imod, men som er noget, der er kommet til til mig sa ja
Interviewer 1: Ja jamen det er meget fint. Hvordan tror du din karriere vil se ud i fremtiden?

Controller: Jamen altsa jeg haber da, at jeg kommer ud og far noget mere ansvar ogsa i og
med, at jeg far lidt papir pa og uddanner mig videre her [Interviewer 2: ja], sa haber jeg pa, at

der kommer lidt stgrre udfordringer og ghh med noget mere ansvar til mig.

Interviewer 1: Antag at du nu opnar, hvis du har et eller andet karrieregnske, at at du opnar

det, hvad tror du sé der skal til for at det ku’ lade sig gore?

Controller: Jamen ghh i hvert fald at jeg far gjort min uddannelse ferdig og far noget viden
den vej rundt [Interviewer 2: hmm] og sa ja det ved ikke [Interviewer 1: nej] det det jo igen
ogsa markedet og og hvad man lige er til ghm hvor man lige star i livet og hvor meget over-

skud man har til at patage sig mere og mere ansvar ikke [Interviewer 1: jo] s,
Interviewer 2: Hvad er det for en HD, du er i gang med?

Controller: Altsa jeg er nasten lige startet ghm sa det er jo kun grundforlgbet jeg er gaet i

gang med nu her ikk’ [Interviewer 2: ja], sa jeg er kommet lidt sent i gang her
Interviewer 1: Ja, hvad er er det. jeg ved ikke sa meget om hvad HD er? (...)

Controller: Jamen farste er jo sadan et grundforlgb og nar man sa nar til anden del, det er de
farste to ar sa anden del der veelger man sa linje om det skal vaere HD regnskab eller det kan

vare organisation eller [Interviewer 2: okay] noget finansielt eller hvad man har lyst til ikk’.
Interviewer 2: Okay, har du nogle specielle gnsker?

Controller: Altsa det bliver regnskab.

Interviewer 2: Det bliver regnskab?

Controller: Ja det det ligesom min force sa ghm og sa er der mange som selvfalgelig ville ha-
ve sagt, hvorfor veelger du ikke noget andet, hvis du kan regnskab, men det er bare det jeg
braender for sa og det jo ogsa det jeg kan gare mig bedst i ikk’ [Interviewer 2: okay], sa sa det

bliver regnskabslinjen [Interviewer 2: hmm]. Sa kan jeg altid tage
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Interviewer 1: Sa du satser pa at tage bade del et og to?

Controller: Ja [Interviewer 1: ja] det gh det min plan ja

Interviewer 1: Og det fgler du ogsa de sadan statter op om her?
Controller: Jeg har ikke hgrt andet end [Interviewer 1: nej] indtil nu ghm
Interviewer 1: Altsa det har vi heller ikke.

Controller: Nej [Alle: Latter] ellers kan man blive overrasket, ej det det haber jeg da, al &hh
nu har de 1 hvert fald forelebig sagt ja til at jeg ku’ ga 1 gang ikk’ [Interviewer 2: hmm]. Man
kan sige grundforlgbet er jo egentlig ikke sa relevant, altsa fagene er fine nok, men det har jo
ikke sd meget relevans for det arbejde jeg sidder og laver [Interviewer 1: hmm], det er farst
nar man nar over pa anden del og far selve regnskabsfagene at at det begynder at ligne noget
af det her [Interviewer 2: jo] og brugbart. Sa jeg kan ikke forestille mig at de synes det er

okay at jeg laeser farste del, og sa ikke anden del som de kan fa gavn af.
Interviewer 1: Var det dig selv der foreslog det eller var det ledelsen?

Controller: Nej det var mig selv [Interviewer 1: ja]. Jeg har, og jeg har egentlig altid gerne
ville laese det, men jeg har altid redet meget konkurrence ridning [Interviewer 1: ja] og brugt
rigtig meget tid pa det der, sa der har simpelthen ikke varet tid og overskud til det altsa [In-
terviewer 1: hm], og sa har jeg ogsa haft meget arbejde i forvejen [Interviewer 1: ja] og sa har
sadan egentlig sagt nar jeg ikke rider mere, sa skal jeg lase, [Interviewer 1: ja] og sa da jeg

ikke gjorde det mere, sa tenkte jeg, sa ma jeg hellere [Latter], kommer i gang ikk’. Men sé

Interviewer 2: Hvordan fungerer det sd, er du sa fuld tid her eller og sa aftenskole eller hvor-
dan fungerer det?

Controller: Ja ja fuld tid her og sa laeser jeg sa om aftenen [Interviewer 2: okay] sa det kan
veere lidt presset en gang i mellem sa [Alle: latter]. Ogsa fordi de farste to uger af en maned er
jeg her jo lidt mere end fuld tid [Interviewer 1 og 2: hmm] sa sa det bliver lidt presset en gang
i mellem [Interviewer 2: okay], specielt nar de sa valger at leegge eksaminerne i manedsaf-
slutningen sa er det ikke sa sjovt [Interviewer 2: nej nej] og der er det jo arbejdet der er det

primare, sa det kraever lige man passer sig ind en gang imellem [Interviewer 2: okay] sa

Interviewer 1: @hm hvordan bliver karrierebegrebet anvendt her?
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Controller: ... Altsa [remmer sig] ... Jeg synes jo ikke, at de stgtter seerlig godt op omkring
ahh at skabe karriere eller udviklingsmuligheder for deres medarbejdere, ghh nu er det her jo
sa kun fordi jeg selv har veeret inde og si og sperge efter det og sige jeg vil godt noget mere
[Interviewer 1: hmm] ogsa fordi jeg maske ikke har faet helt de muligheder jeg havde habet
pa hurtigt nok, sa har jeg sa valgt ligesom i stedet for at have mulighederne her sa i hvert fald,
sa vil jeg gerne udvikle mig pa et andet omrade [Interviewer 2: hmm] ved altsa ved at leese, sa
ghh det det skal man selv gerne ville i hvert fald [Interviewer 2: hmm], synes jeg [Interviewer
2: ja].

Interviewer 1: Sa der er ikke sadan en, eller et sted du bliver oplyst om om om karrieremulig-

heder eller noget du selv faler du skal?

Controller: Ej nej nej det skal jeg nok selv hente [Interviewer 1: ja], hvis jeg skal have noget

at vide

Interviewer 1: hmm, men ville du vide, hvor du skulle ga hen, hvis du sgge efter noget her?
Controller: Nej [Interviewer 1: nej]

Interviewer 1: ... @hm hvem har ansvaret for at man far udviklet en karriere?

Controller: @hm det burde jo veere bade ens chef og i samarbejde med en selv selvfglgelig,
men jeg Vil sige man skal selv. Jeg synes i hvert fald jeg selv har skullet ga ind og sige nu
kunne jeg godt teenke mig sadan og sadan [Interviewer 2: okay] og det er heller ikke med fuld
line, altsa jeg synes heller ikke, jeg far den fulde opbakning til og og laese sa sa det jeg helt og

holdent mit eget ansvar, nar der sé skal ske et eller andet.
Interviewer 1: Synes du det er rimeligt at det sadan

Controller: NEJ [Interviewer 1: nej, Latter] [Latter] ,nej selvfalgelig er det, altsa man vil altid
gerne have [Interviewer 2: hmml], altsa nar der er blevet sagt A, sa vil man gerne kare linen ud
ikke ghh og og jeg synes sadan nar firmaet har valgt at sige A, at du ma gerne begynde at lee-
se, sa synes jeg maske ogsa man skal bakke lidt op omkring [Interviewer 2: hmm] og give luft

og muligheder og alt det der [Interviewer 2: ja]. @hm det synes jeg sa ikke der har veeret.

Interviewer 2: Nej, kan du komme med nogle eksempler pa, hvor du tenkte, at det kunne godt

have varet anderledes eller?
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Controller: @hm jeg ved der der er sa nogle enkelte ekstra kurser man kan tage til til nogle af
fagene og hvis. Jeg har ogsa matte arbejde meget og det gar sa, jeg har ikke tid til at leese sa
mange lektier og sa kan man godt fgle at man halter lidt. S3 kan man tage sa nogle ghh ekstra
kurser ved siden af, for lige at fa det ordentligt ind under huden, og det bliver der sa blankt
sagt nej til [Interviewer 2: narh], selvom det for eksempel ligger i weekenden eller, altsa som
ikke bergrer arbejdstiden overhovedet [Interviewer 2: hm]. Men men det er ligesom ’ej hertil

og ikke leengere” [Interviewer 2: hmm okay] sa

Interviewer 1: Hvad hvad mener du der er af muligheder for at gere karriere i Thermo Fisher,
hvis du skulle, for eksempel skulle satte det ind pd en skala fra 1 til 10 ... og 10 er det hoje-

ste.
Controller: Ja [Alle: Latter], ja, det er maske en tre’er.

Interviewer 1: Hvad hvad tenkere du der skal til for at at du ville komme op pé en ti’er? Hvad

for nogle @ndringer skulle der sa

Controller: Jamen sa skulle det jo vaere at min chef for eksempel siger op, og der bliver en
ledig stilling der, fordi dem som sidder, min chef sidder der i dag, hun vil selvfglgelig ikke
give hendes opgaver fra [Interviewer 2: hm] og det er maske de opgaver jeg gar efter [Inter-
viewer 1: hmm], sa sa som, det er strikket sommen nu og her, sa er der ikke, sé ser jeg faktisk
ikke de store muligheder [Interviewer 1: nej], det det skal veere held i uheld eller hvad hvad

man skal sige, at hun for eksempel stopper eller en af de andre stopper.

Interviewer 1: ja, sa der er ikke, sa du tror ikke de kan skabe dig en ny stilling, det skal vere

at du kan overtage en af de andres?

Controller: Ja, der har jo vaeret mange nedskeringer her, ghh og vi har ogsa mistet fire i vores

afdeling [Interviewer 2: ja], sa sa der bliver ikke lige lavet nogen ny stilling, det tror jeg ikke.

Interviewer 1: har det at at du synes at dine karrieremuligheder maske ikke er sa optimale, har

det indflydelse pa at at du overvejer at og kigge pa job et andet sted eller sadan?

Controller: Altsa nu skal jeg passe pa hvad jeg siger [Peger pa diktafonen] [Alle: Latter], ja
det ved jeg ikke pa sigt, jeg jeg er ikke sadan en type, der sidder stille i alt for lang tid af gan-
gen, og nu nu har jeg sa valgt og acceptere, at der ikke er de store muligheder lige her og nu

ved, at jeg sa kan laese og udvikle mig den vej i stedet for [Interviewer 2: hmm], men det er da
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klart, jeg sidder jo ikke her de naeste femten ar og laver det samme. Det det er ikke tilfredsstil-

lende for mig.

Interviewer 1: Du har vel ogsa en en forventning om, at nar du sa tager den uddannelse sa skal

du ogsa kunne bruge den

Controller: Ja jeg skulle ogsa gerne kunne bruge den til et eller andet, og det jeg ikke sikker
pa, at jeg kommer til her, det ma jeg jo sa vere @rlig og sige, sa. Men igen nu nu har jeg i
hvert fald forholdsvis ro i mit jo, og sa kan jeg udvikle mig pa pa med uddannelsen, og s ma
jeg se, hvad det bringer nar. Om det bliver et hul her, eller om der bliver muligheder her, eller

om det bliver et andet sted. Det ma jeg sa

Interviewer 1: Og sa er du | hvert fald ogsa bedre stillet et andet sted, nar du sa har faet over-

stéet

Controller: Lige pracis, det skader aldrig at have i hvert falde [Interviewer 1 og 2: nej]. Sa sa

det er sadan lidt, der jeg star lige nu [Interviewer 1 og 2: hmm].

Interviewer 2: Teenker du at karriere er en stor, altsa er en stor mulighed eller er en stor grund

til at man bliver i i i en virksomhed generelt?

Controller: @hh bade ja og nej, ghh hvis hvis man kan se mulighederne og sa synes jeg det er
en rigtig god grund til at blive men men hvis man ligesom kan se ligger sa langt ude, sa synes
jeg ikke man skal veere [remmer sig] blind for at kig [Interviewer 2: hmm], altsa kigge lidt
bredere og se hvad der ellers er af muligheder [Interviewer 2: hmm]. Sé synes jeg ikke, det det
skader ikke at prgve noget andet [Interviewer 2: hmm]. Selvfalgelig skal man heller ikke
flakke rundt [Interviewer 2: nej], men men jeg synes da man skal vere dben overfor hvad der

sker uden om ogsa.

Interviewer 1: Sa sa selvom de nu har, jeg gar ud fra de har betalt den der HD, for dig ikk’
[Controller: ja] ja. Selvom de nu har betalt din din uddannelse, fgler du dig ikke sadan forplig-

tet over for dem bagefter?

Controller: Det gar jeg jo pa sin vis lidt, det jo klart. De ligger jo ogsa nogle penge i, og
[remmer sig] og jeg haber da ogsa, at de haber, de far noget igen [Interviewer 1: ja ja], fordi
ellers er der ikke mening i [Interviewer 1: ja] mening med det, men jeg skal sa ogsa bare se
den gulerod eller [Interviewer 1: ja], se den mulighed pa et tidspunkt, fordi for mig giver det

sa heller ikke mening, at jeg bruger sa meget tid pa at, pa at leese om aftenen og i min fritid,
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hvis ikke det giver mig noget mere udfordring i (...). Jeg skal ogsa kunne bruge det til et eller

andet ikk’ sa

Interviewer 1: Men | | har ikke sddan haft en snak om at hvis du, nar du har overstaet det her,

sa ville der maske vere en mulighed for

Controller: Nej vi vi har selvfglgelig sadan nogle PMD-samtaler hvor at vi dregfter [Interview-
er 1: ja], hvad er planen om to ar, fem ar og et eller andet ikk’. @hm planen er jo at for det
farste jeg skal jo have den her uddannelse og sa er planen at arbejde mig op til at overtage
min chefs job, men det kreever jo, at hun s kommer et andet sted hen [Interviewer 2: det
klart] [Interviewer 1: hmm]. Vi kan jo ikke sidde der begge to [Interviewer 1 og 2: hm], sa

den er lidt abstrakt pa en eller anden made men

Interviewer 1: Men er |, men du synes, altsa pa papiret er i enige om hvad planen er, det er

maske bare ikke det er sadan det i virkeligheden kan lade sig gare?

Controller: Det var maske det realistiske i at det kan lade sig gere at. Det det den jeg tvivler
lidt pa, fordi der er jo flere med i spillet, sa det skal jo passe sammen det hele ikk’. Sa pa papi-
ret ja [Interviewer 1: hmm], der har vi jo lagt et par ar frem ikk’ [Interviewer 1: ja] men sé er

det om det sker eller ikke sker det

Interviewer 2: Ja, Ikke flere spgrgsmal?

Interviewer 1: Nej

Begge interviewere: [Latter]

Interviewer 2: Det var fordi vi lige skulle afklare om det var spargsmal.
Controller: [Latter]

Interviewer 2: Vi har fundet den her i et ghh slideshow som vi har féet af (...) ned fra HR
[Controller: ja], sa ville vi, ghm sa har vi spurgt de andre ogsa, hvad de tenker nar nar de ser

den ... bare altsé der er ikke noget altsa
Interviewer 1: Du kan ogsa bare

Interviewer 2: Sige at der, at det ikke siger dig noget, du kan bare
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Controller: ... Jamen eghh, jeg har jo nok set den der for jo, men om det lige ... Det siger, altsa

det ikke lige noget jeg har sadan noget at sige noget om.

Interviewer 1: Nej det det er ogsa helt okay, det var mere hvis der var et eller andet, hvor du
teenkte hey.

Controller: Ja hov hvad var det.
Interviewer 2: Ja [Latter]. Du har ikke mere vel, du vil sige eller teenker?
Controller: Na&e men jeg vil da gerne vide hvad i skal skrive, hvis jeg ma vide det?

Interviewer 1: Nar ja
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Bilag 7: Interview med Ingenigren

Interviewer 1: Sa vil vi hgre, om du vil starte med at fortzelle hvor gammel du er, og hvad du
hedder?

Ingenier: Jamen jeg hedder (...), og er, jeg er 51.

Interviewer 1: Ja og hvor lang tid har du veeret i Thermo Fisher?

Ingenigr: Der har jeg veeret i knap seks ar nu

Interviewer 1: Knap seks ar, og hvad er det for en stilling, du har nu?
Ingenigr: Jeg sidder som projektleder og oppe i vores Engenieering afdeling.
Interviewer 1: Ja [Ingenigr: ja], hvad gar det ud pa?

Ingenigr: [Remmer sig], det gar ud pa at lave ghh, indkebe nyt udstyr [Interviewer 1: hmm],
ghm set det i vaerk og fa det til at virke og optimere pa de gamle maskiner vi har, fa dem til at
kere [Interviewer 1: hmm]. Sa det er sadan teknisk support funktion med med projektledelse
og indkering af udstyr og vi har kgbt noget og vi supportere ogsa vores kinesiske afdeling ved

og ghh kabe udstyr til dem og installere og sa noget.

Interviewer 1: Okay. Har du haft andre stillinger her i Thermo Fisher?
Ingenigr: Nej

Interviewer 1: Nej okay. Sa, ghh hvad forstar du ved karriere?

Ingenior: ... Ja hvad forstar jeg ved karriere, jeg altsd, jeg forstir sddan ehm som udviklings,
altsd pa den personlige udvikling, shh pa den faglige og personlige udvikling. @hm ghm det
kan veere job jobbet, der @ndrer sig, men det kan ogsa vere ens ghh kompetenceomrade, der
andrer sig, det kan vaere ens arbejdsfelt, der andrer sig, si man har brug for nogle andre
kompetencer, end det man havde far og sa noget [Interviewer 1: hmm], ja sadan egentlig at

man bliver dygtigere [Interviewer 1: ja] pa forskellige niveauer ja
Interviewer 1: Okay. @hm hvordan har din karriere set ud indtil nu?
Ingenigr: Altsa her

Interviewer 1: Ja eller [Interviewer 2: bare sadan generelt] bare generelt ja
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Ingenigr: Jamen altsa jeg har jo veret. Jeg har arbejdet meget med udvikling og vaeret projekt-
leder i mange ar og sa har jeg ogsa veret syv ar, hvor jeg har veeret selvstendig, Har haft min
egen virk, radgivnings- og ingenigrvirksomhed, og sa og sa jeg er sa endt her nu ghh som an-
sat igen ghh sa. Jeg har egentlig godt prevet det jeg godt, eller gaet lidt efter det jeg godt kun-
ne teenke mig at lave [Interviewer 1: hmm], sa har jeg gjort det. | den udstraekning det nu kan

lade sig gore ikk’ selvfolgelig sa

Interviewer 1:Ja [Ingenigr: ja] Hvordan ghm har du nogen forestilling om hvordan din karrie-

re vil se ud i fremtiden?

Ingenigr: Det jo forholdsvis vanskeligt shm ghm altsa jeg ved ikke hvor meget | kender til
den her virksomhed som sadan jo, men men det er jo en lille virksomhed, selvom vi siger det
den er en del af et meget stort ghh ghm, en meget stor organisation. Men men vores firma er
jo ikke ret stort [Interviewer 1: hm], sé jeg ser egentlig ikke at der er sa meget andet ghh. Det
nok det jeg laver nu her [Interviewer 1: Okay]. Jeg kan ikke rigtig se ghh at ghh der er sa me-

get andet [Interviewer 1: nej].

Interviewer 2: Har du selv sadan nogle altsa hvis du ikke skulle se nogle begraensninger. Har

du har nogle gnsker til hvad du godt kunne, hvis du helt selv skulle veelge?

Ingenigr: Altsa jeg teenker li, men kan sige, at hvis man kigger sadan rent det ghh, altsa jeg ser

ikke s& mange andre stillinger jeg kunne have lyst til at have her. Sa
Interviewer 1: Heller ikke udenfor, hvis det skulle veere?

Ingenigr: Uden for Thermo Fisher?

Interviewer 1:Ja (...)

Ingenigr: @hh jo hvor alts3, jeg vurdre, jeg jeg er jo, fer i tiden har jeg jo ogsa veret varet
leder i en lille, i en udviklingsafdeling, det kunne jeg godt teenke mig at veere lidt igen men
det, men det kan jeg ikke her fordi det det ligger simpelthen ikke i kortene at der er sadan no-
get. Det kunne da godt vaere en dag ghh at jeg ville tage den del igen [Interviewer 1. hmm],

men sa i givet fald ville det ikke veere her [Interviewer 1: hm], fordi det billede er der ikke.

Interviewer 1: Okay. Hvad skal der til at na dertil?
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Ingenier: ... Jamen det skulle vel vaere at det rigtige job var det og jeg ikke havde og og jeg sa
ville skrifte altsa [Interviewer 1: hmm] ghh ja. Det, der skal jo ligesom veere noget timing og

[Interviewer 2: hmm] lyst til at skifte s& og sa noget sa.
Interviewer 1: @hm hvordan bliver karrierebegrebet anvendt her i Thermo Fisher?

Ingenier: Det er sku’ nok ikke den rigtige og sperge om [Alle: Latter], det er, som jeg ogsa
sagde til (...), da hun spurgte om jeg ville deltage 1 det her, sa siger jeg, jeg synes egentlig
ikke, jeg har sa meget pant og sige om karriereudvikling, fordi jeg synes ikke, vi ger det [In-
terviewer 1: hm], ikke pé det niveau jeg er i hvert fald, fordi de ... ja i de seks ar jeg har veret
der, har vi ikke veret pa noget sadan efteruddannelse, opkvalificering eller sadan af forskel-
ligt, sa jeg synes jo det. Det det kan jeg ikke rigtig fa til at heenge sammen med karriereudvik-
ling og jeg synes ogsa det er sveert fordi at at ghm, vi har jo. Det ved i formentlig vi har ghh
de her PMD samtaler [Interviewer 1: hmm], som hver enkel person, og [trekker vejret dybt]
det er utroligt sveert og fa ghh, det har jeg nemlig prevet her de sidste par gange og spurgt min
chef "Hvad synes du, hvad skal der ske med vores afdeling, hvor hvem hvilke plads har jeg
her om fem ar, eller to ar eller til naste ar”. Det fir man aldrig noget svar p4, sa det jo det jo,
sa jeg tenker at det med karriereudvikling, det kan vare godt, men man skal jo vide, hvor
man skal udvikle sig hen [Interviewer 1. hmm] [Interviewer 2: ja], det mener jeg simpelthen
ikke, de har en ide om her [Interviewer 1: hm]. Det andet er ogsa at lige sa snart man kommer
med et eller andet, sa sa koster det, det koster altid lidt penge, og sa siger de gverste, jamen
det har vi ikke [Interviewer 1: hm], eller ogsa sa vil amerikanerne ikke bevilge pengene, eller
hvad ved jeg [Interviewer 1: hm]. Men jeg ved, midlerne er der i hvert fald ikke [Interviewer

1: nej], sa sa det gar, sa jeg synes, det halter rigtig meget pa ghh pa vores omrade i hvert falde.
Interviewer 1: Hmm, har du nogen forslag til hvordan de kunne gere det bedre?

Ingenigr: De kunne starte med at lave en plan over hvad de egentlig ville med virksomheden
0g os [Interviewer 1 og 2: hmm]. Lave en plan over hvad de ville med, jeg synes jo for ek-
sempel hvis man er afdelingsleder, sa synes jeg det farste man ma gere, det er at sette sig ned
og finde, "Hvad fanden vil jeg egentlig med det, er det de rigtige mennesker jeg har, har de de
rigtige kvalifikationer [Interviewer 1: hmm], hvem skal, hvem skal jeg opkvalificere, hvem
skal jeg gare hvad med, men det det tror jeg ikke er en del af billedet, det er i hvert fald ikke
et tydeligt et for os [Interviewer 1: nej] sa det ville da vere en start [Interviewer 1 og 2: ja]. Sa
ville det ogsa vere en start at satte lidt penge ind pa en bankbog, man kunne bruge, altsa sa

[Interviewer 1: hmm].
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Interviewer 1: Okay. Hvem har ansvaret for karriere?

Ingenier: ... Altsé det har alle vel, det har det har min leder, det har jeg selv, det har virksom-
heden som sadan ogsa [Interviewer 1: hmm], shm men men hvem har muligheden for og ini-
tiere karrieren [Interviewer 1: hmm], det har alle vel ogsa, men men det men men det kraever
jo at der er vilje og ressourcer og det, jeg tror mest viljen ligger i ord i her i gjeblikket, det kan
godt veere (...) hun godt vil gere, hvad hun vil kan [Interviewer 1: hmm] og si noget, men det

er ikke meget, altsa ikke pa vores niveau, synes jeg ikke [Interviewer 1: hm].

Interviewer 2: Synes du, du har har kommet med nogle initiative, altsa nogle eksempler pa at
at du gerne har villet et eller andet karrieremassigt, hvor du sadan for eksempel, hvor du er

blevet afvist, hvor du gerne har villet udvikles pa en eller anden made, hvor du sa har fglt at

Ingenigr: Ja men det bliver aldrig til noget [Interviewer 2: hm], sa tit, vi har jo, der er en side i
det her PMD, hvor vi skriver ghh ghh kort ghh altsa ens initiativer for de naste ar, eller sa kan
man komme med nogle forslag, sa siger de ”nar men det ma vi jo se pa”, og sa bliver det al-
drig rigtig til en dyt [Interviewer 2: nej], s kommer hverdagen i vejen ikk’, s& skal man, sa
skal man ud og tage tid ud og det .. det bliver sku’, det bliver aldrig rigtig tid til [Interviewer
1: nej]. Sé sidder man aret efter vi har, “narh der star jo ogsé, hvad du skal skrive lidt, der skal
std”. Sa jeg synes ikke, det det ikke noget, der tages sarlig alvorligt. Det er det ikke [Inter-
viewer 1: hm hm]. Og det er ellers meget sjovt fordi, nu ma jeg lige, vores direkter han har
sadan en konkurrenceformen, kalder han det, hvor en snedighedsfaktor indgar [Alle: Latter],
ej men det er s& noget han selv har fundet pa. Vi stiller jo altid det spergsmal ”Jamen hvordan
skal vi bliver snedigere nar vi aldrig ... far noget skubbet ind i hovedet, sa det er jo lidt sddan.
Det var jo ogsa interessant i forhold til til, s3 man jo, jeg mener sa har man jo en, man har en,

sa man en ide om noget karriereudvikling, det sker bare ikke.
Interviewer 2: hmm sa pa papireret sa ser det fint ud eller

Ingenigr: Ja og eller nar man siger det lyder det jo ogsa godt ikke [Interviewer 2: jo] men men
ghh

Interviewer 1: Sa det er ikke, er der ikke nogen der steder hvor i kan sgge oplysninger eller?

Ingenier: Jamen vi folger jo med 1 messer og altsd s& noget ikk’ vi ellers plejer at folge, men
men altsa hvis vi sadan efterhanden, hvis vi, vi er holdt op med at begynde og sparge om det,

vi far aldrig lov til at tage af sted alligevel’let sa, sé det.
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Interviewer 1: S& sddan nogle kurser, eller messer [Ingenier: Ja] det det (...)

Ingenigr: Det er sadan typisk det og seminarer ogs& noget ikk’ [Interviewer 1: hmm]. Det er

typisk det vi deltager i ikk’ normalt [Interviewer 1: jo], men sé [Interviewer 1: okay].

Interviewer 1: Snakker du sadan med med dine kolleger i din afdeling om at det er frustreren-
de at at der ikke er nogen midler til det, eller er det mere sadan at du du gar

Ingenigr: Det er vi holdt op med [Interviewer 2: ja], altsa det det gjorde vi for et ar siden. Det
gider vi ikke mere, altsd det. Men der er jo os’, der er jo ogsa grenser for man gider at blive
ved med at snakke om det der ikke sker [Interviewer 2: ja], altsa fordi sa teenker man, nar sa
ma man jo fokusere pa noget andet, for ellers kan man jo ikke holde ud og vare nogen steder
jo [Interviewer 2: hm]. Men det er da traelst at man hele tiden. Vi far jo at vide af vores leder
og af vores ledelse hele tiden at at ’nu skal vi ogsa gere tingene sddan og sddan og dhh hvor
skal vi udvikle os” og ja det er godt med jer ikk’ [Interviewer 2: hmm]. Szt lidt bag ordene sa
sa kan vi snakke om det ikk’ [Interviewer 2: ja det er da klart], Det er det vigtigste .... @hh sé
derfor var jeg egentlig ogsa lidt overrasket over det var mig det blev udtaget til og

Interviewer 2: Jamen det er fordi vi skal jo heller ikke bare ha’ nogen der sidder ogsa klapper

I heenderne [Ingenigr: ja], det giver jo ikke [Ingenigr: nej] det rigtige billede af hvordan det er.
Ingenigr: Nej men ghh
Interviewer 1: Hvordan det ser ud her [Interviewer 2: nej] nej

Ingenigr: Men der er sikkert pa andre omrader, hvor det er anderledes men i vores afde om
omrade er det i hvert fald ikke sadan specielt udviklet.

Interviewer 1: Hm, har du nogen forestillinger om hvordan det er pa de andre niveauer?

Ingenigr: Jeg tror at ghh at ghh pa vores operatgr niveau og pa vores handveerker niveau, at
der er der en lille smule hgjere grad af af af efteruddannelse og karriereudvikling. Det er ogsa
fordi, det er nog [Interviewer 1: hmm], jeg tror, det er fordi, det er noget, vi kan gare, det kan
geres med interne ressourcer [Interviewer 1: hmm]. @hh der er nogle nogle medarbejdere,
som kan jobtraene andre, og sa koster det ikke penge, og det kan bedre ghh tilrettelaegges, tror
jeg. Jeg tror, det er derfor.

Interviewer 1: Sa det har meget at sige?
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Ingenigr: Det tror jeg [Interviewer 1: hmm], altsa altsa vi har jo haft en lille smule gh gh kur-
ser i sa noget som lean og det har jo kunne lade sig gere fordi man har flgjet nogle amerikan-
ske inte, eksperter fra Termo Fisher ind [Interviewer 1: okay], som sa har holdt en dag eller to

med et eller andet ikk’, sa har det jo ikk’ kostet noget

Interviewer 1: hm okay. @hm hvilken betydning har karrieremuligheder for din beslutning om

og blive i Thermo Fisher i fremtiden?

Ingenigr: Altsa der er jo ingen tvivl om, at ghh et sted, hvor der ikke sker noget, har en ud-
lgbsdato [Interviewer 1 og 2: hmm], hvornar den er, ja det ved jeg ikke [Interviewer 1: hm
hm], men men det er klart fordi ogsa i min alder kan man jo ogsa sige at ghh hvis ikke jeg gar
noget inden for fa ar, ja sa bliver det ret sveart [Interviewer 2: hmm], at skifte arbejde igen
ikk’ [Interviewer 1 og 2: hmm], sd for mit vedkommende vil det, hvis ikke der sker noget an-

det sé vil det nok vaere inden for overskuelig arreekke ikk’.
Interviewer 1: Jo, og med noget andet sa mener du noget, nogle andre arbejdsomrader eller

Ingenigr: Jamen det kan jo veere, det kan jo vaere et andet arbejdsomrade, det kunne ogsa veere
et andet skilt ude pé deren ikk’ [Interviewer 1: okay], altsa det kunne jo vere, altsé det det det
behgver ikke vere et andet sted, hvis det var noget andet spaendende, det, slet ikke, men men
som vi snakkede om lidt tidligere i dag, jeg kan bare ikke lige se her, fordi selvom det er en

stor virksomhed nar man kigger udefra sa er det jo begranset ghh arbejdsfelt vi har.

Interviewer 2: Synes du, at at der er, altsa er det meget det samme job, det du har nu, som det

du blev ansat til for seks ar siden?

Ingenigr: Ja det er det [Interviewer 2: ja], det er det. Altsa det det lidt sadan, det som lgfter det
lidt eller der har lgftet det lidt er at vi har lavet noget i Kina, andre kulturer og sa noget ikk’
[Interviewer 2: ja] .Det kan man selvfalgelig ogsa sige er en slags karriereudvikling [Inter-
viewer 1: hmm], at man sadan praver det. Der er der jo ikke s mange der sadan har prgvet og
sadan [Interviewer 2: hmm], men altsa. Ja sa jeg synes, ej altsa jeg synes at jeg laver temmelig

meget af det samme som for ca. fem et halvt ar siden.

Interviewer 2: Hvad med, altsa din din chef job, kunne du forestille dig at fa det, hvis han nu

af en eller anden grund ikk’

Ingenier: Ej [Interviewer 2: nej] nej [Interviewer 1: Okay] ... Jeg ved ikke hvor meget jeg

sadan har fgling med selvfglgelig, men vores virksomhed er jo en utrolig politisk ghh ting
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[Interviewer 2: hmm]. De virkelige beslutninger bliver jo truffet i USA, sa sa sa nar folk skal
ha, altsa. Jeg tror der er rigtig stor eller jeg ved der faktisk er rigtig stor forskel pa en dansk
ejet virksomhed og en amerikansk ejet virksomhed, for eksempel ikk’ [Interviewer 1: hmm)].
Hvis hvis du har en lokal beslutning og ghh og budgetansvar, jamen sa er det jo dybest set
meget meget nemmere for sa kan du ga op til ledelsen, du kan fremleegge det for ledelsen og
sa gar vi det [Interviewer 1 og 2: ja]. | det her, vi har jo meget meget kompliceret ghh bevil-
lings ghh system, sa hvis det er noget der dybest set er dyrere en 50.000 dollars, sa er der dem
der ma skrive under [Interviewer 2: hmm], hvis der er noget som er dyrere end noget andet sa
[Interviewer 2: ja], sa er der nogle andre nogen. Sa det vil sige hver eneste gang, man har no-
get der minder om en idé, sa skal det op, sa skal man overbevise en fire — fem lag, arh det nok
lige i overkanten, sa en tre-fire lag i USA [Interviewer 1: ja], for at man kan sette i gang og
det kommer aldrig sa langt, fordi for det forste, kan det vere at de synes det er en andssvag
idé, og det kan selvfalgelig ogsa godt vere det er det, men derudover kan det ogsa veere det er
noget der rager dem en hgstblomst [Interviewer 1: hmm], sa vil de altsa hellere bruge penge
pa noget i deres lokal omrade [Interviewer 2: ja], det er meget naturligt, men det er bare en
[Interviewer 2. Danskerne sidder her] bremse for os, ja [Interviewer 2: ja], [Interviewer 1:
Okay], fordi jeg kan jo se mine kolleger i i Rochchester, de sidder tet ved pengene, de har
meget nemmere ved alt det der, der sidder direktionsgangen der jo, det er dem der beslutter
for vores omrdde ikk’, s de har meget nemmere ved at beslutte og fi beslutninger 1 gennem
og sd noget og vi tenker nogen gange “narh okay, det ku’ vi, den kunne ikke lade sig gare
her”, men det kunne det godt der. Men sa vi sidder lidt det forkerte sted eller ogsé sidder vo-
res beslutningstagere det forkerte sted [Latter], [Interviewer 2: ej det er ogsa irriterende], sa
derfor kunne jeg ikke teenke mig at veere chef i det her [Interviewer 2: hm], fordi de ma jo

sidde som lusen.
Interviewer 1: Ja ... Har du flere sporgsmél?
Interviewer 2: Nej, har du den der.

Interviewer 1: Ja jeg glemte bare lige at tage den frem [Roder 1 tasken], undskyld ... nu skal
du se ... [Kigger i papirerne] Der. Vi har sadan vist de andre ghh vi har interviewet, den her
[Ingenior: hmm]. Det er en side fra et slideshow vi har faet af (...) [Ingenier: Ja], s har vi
spurgt "Hvad tenker du, nar du ser denne her”. Og det er ikke fordi du behover at tenke no-

get, det er bare, hvis der lige er noget som falder dig ind.
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Ingenigr: Det, det tror jeg ikke jeg teenker sadan noget altsa, altsa hvad teenker du pa, vi er jo
delt i band og alt det der. Er det det du teenker pa, eller | tenker pa altsa. Altsa den siger mig

ikke ret meget [Interviewer 1: nej]

Interviewer 2: Nej men det behgver den heller ikke. Det var bare hvis du
Interviewer 1: Det var bare, hvis ud sagde

Interviewer 2: Der er ikke noget rigtig svar.

Ingenigr: Bortset fra altsa at den den afspejler den made som virksomheden deler, ghh indde-

ler sine medarbejdere pa.
Interviewer 1: Hmm okay. Er det noget | | marker i hverdagen?

Ingenier: ... Kun nar ghh, nej nu er jeg upo, nu jeg sikkert upolitisk igen, kun nér beslutninger
som ikke rigtig kan begrundes skal eksekveres, sa fordi der er nogle lidt hgjere bands, der har

besluttet det [Interviewer 1: Okay], sd det ... sa kan vi jo ikke ggre noget mere.
Interviewer 2: Sa synes du det er meget sadan hierarkisk opbygget?

Ingenigr: Jamen det er det [Interviewer 2: hmm], det er det. Det er sa typisk amerikansk pa
den led. Det er at dem der sidder hernede som Operatgrer [Peger pa siden] og de, jeg ved ikke
engang, de er nok helt herude [Peger uden for skemaet], ne de ma vere nogen af dem her
[Peger pa forste kolonne] ikk’. Sa de er i lag syv og seks og jeg selv sidder i lag fire, band fire
og sa der ghh og sa der en ham, det vores gverste direkter i etteren [Interviewer 2: hmm], sa
er vi ellers delt derned ad, sa det er, det er altsd meget meget amerikaniseret [Interviewer 2:
ja], det er det og man kan sige at, altsa det det man kan vaere imponeret over her i denne her
sammenhang med de amerikanere er jo, de er jo gode til og og og shm ghh initiere ghh sadan
ohh mader at tenke pa og vaerdiset og sd noget ikk’ [Interviewer 2: hmm] og de kerer helt
ohh, bulder bare pa og og og vi har de fire i’er og alle de der, vi skal arbejde med BPI-lgs,
mader at lgse det pa [Interviewer 1: hmm], og alt sa noget. Det er bare egentlig, det er meget
udenlandsk for os, for vi plejer altid at veelge den lgsningsmetode vi synes er bedst til en op-
gave [Interviewer 1: ja]. Men den gar ikke. Den skal lgses pa den made og sa kan det godt
veere man ender der hvor man ville veere endt under alle omstendigheder, men ghh men ghh

ja jo sa de bruger det meget det her. Det er der ingen tvivl om.

Interviewer 1: Bliver det, men det bliver ikke brugt s meget her?
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Ingenigr: Jo det er sadan, det her, det her afspejler, altsa de her bands og og det bliver jo i den
grad brugt til ghh ledelsens kommunikationsveje [Interviewer 1: Okay]. @hm som for eksem-
pel at ndr ghm, nar de nar der der bliver lavet, ja for eksempel ledelsesinformation [Interview-
er 1: hmm], sa vil det maske vere fra forste til tredje band, der far den [Interviewer 1: okay],
og dem i fjerde Band og ned af, far den ikke engang [Interviewer 1 og 2: hm] ghm for eksem-
pel [Interviewer 1: Okay]. Sa pa den made bruger man det og siger “nérh men altsé nér folk er
pa et vist niveau s kan de tdle at hore det og” [Interviewer 2: ja] eller hvordan de nu vurderer

det [Interviewer 1: Jo okay] , men ghh ja ellers sa ved jeg ikke.
Interviewer 1 og 2: Nej

Interviewer 1: Det var ogsa rigtig fint

Interviewer 2: Der er ogsa rigtig fint.

Interviewer 1. Du har ikke noget du vil, du tenker, du vil tilfgje [Latter], som vi ikke har

spurgt om
Ingenigr: Nee ikke sadan
Interviewer 1 og 2: nej

Ingenigr: Nej
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