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Når man har sig selv med på arbejde 

– identitetsarbejde i en organisatorisk kontekst

Didde Maria Humle & Anne Reff Pedersen 

I artiklen stiller vi skarpt på det følelsesmæssigt krævende identitetsarbejde, der er forbundet 

med at performe succes og fi asko i konsulentarbejde. Konsulentfortællinger om fi asko er ofte 

følelsesmæssigt krævende og fragmenterede fortællinger om det personligt utilfredsstillende i 

ikke at kunne udføre arbejdet tilfredsstillende. Succesfortællingerne handler derimod om det 

meningsfulde og tilfredsstilende i gennem arbejdet at gøre en reel forskel for andre mennesker. 

Den meningsskabelse, der er knyttet til succes og fi askofortællinger, er helt central for konsulen-

ters arbejdsforståelse og deres opfattelse af overensstemmelse mellem selvdefi nition og arbejds-

situation. Men fortællingerne skabes ofte ’backstage’, og får derfor aldrig den opmærksomhed 

i virksomhedens sociale liv, som kunne bidrage til en bedre forståelse af medarbejdernes følel-

sesliv og arbejdsliv.

“ (…) det at kunne give kandidaten et drøm-

mejob og kunden en drømmekandidat. Det 

er meget dejligt, når det lykkes, så har man 

gjort sit arbejde godt. Det er lækkert at gøre 

alle glade, jeg bliver også glad” (konsulent).

“Det, der kommer bag på mig, er, hvor meget 

det tærer at have med mange mennesker at 

gøre i løbet af dagen, hvordan det kan trætte 

en, hvor benhårdt arbejde det egentlig er (…) 

Jeg bliver træt, det har givet sig udslag i, at 

jeg har været træt, når jeg kom hjem. Og det 

er gået ud over min familie. Det har været 

på den måde, det har været hårdt for mig. 

Der tror jeg, at denne her jobtype gør, at jeg 

bruger meget energi på det” (konsulent).

I disse år er der både forskningsmæssigt 

og i den offentlige og politiske debat stor 

fokus på ændringer i relationen mellem 

individ, arbejde og organisation i det sen-

moderne arbejdsliv. En af de tendenser, der 

ofte fremhæves i denne sammenhæng, er 

en opblødning af grænsen mellem det, der 

er arbejde og det, der ikke er arbejde. For 

fl ere og fl ere af os er arbejdet i dag ikke læn-

gere defi neret og afgrænset ved tid og sted, 

hvilket potentielt gør det vanskeligere at 

afgrænse arbejdets omfang både tidsmæs-

sigt og mentalt. En række danske forskere 

er i disse år interesserede i at se nærmere 

på betydningen af f.eks. vidensarbejderes 

særlige arbejdssituation i relation til temaer 

som overidentifi kation, stress og forholdet 

mellem arbejde og ikke arbejde (se f.eks. 

Kristensen 2010; Pedersen 2008; Sørensen 

m.fl . 2007; Ipsen 2006). Denne forskning 

viser blandt andet, hvordan vidensarbej-

dets særlige karakteristika, høj grad af fri-

hed, mulighed for personlig og faglig ud-

vikling, fl eksibilitet og immaterielle form, 

ikke, som tidligere antaget, nødvendigvis 

mindsker stress i arbejdet. Forskningen vi-

ser ligeledes, at grænsen mellem arbejde og 
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ikke arbejde – både den tidsmæssige og den 

mentale i det senmoderne arbejdsliv i høj 

grad er blevet et individuelt problem, som 

først får ledelsesmæssig eller organisatorisk 

bevågenhed, når det er for sent – dvs. når 

frihed, engagement og fl eksibilitet er blevet 

til udbrændthed og stress. 

Formålet med denne artikel er at bidrage 

til en nuanceret, dynamisk og empirisk fun-

deret forståelse af betydningen af en type 

arbejde, som udover personlig frihed, fl eksi-

belt, udvikling og immaterialitet er kende-

tegnet ved en tæt kontakt til mange forskel-

lige mennesker, og som fordrer personligt 

engagement og følelsesmæssig involvering. 

Ovenstående citater stammer fra inter-

view med konsulenter, hvis arbejde er ken-

detegnet ved, at de ved deres personlige 

indsats og viden gør en forskel for kunder, 

kandidater og samarbejdspartnere. Her er 

det ikke kun de faglige kompetencer, men 

også de mere personlige, som f.eks. intui-

tion og empati, der er i spil. De bruger dem 

selv som redskab, og det personlige engage-

ment fremstår som en vigtig forudsætning 

for udførelsen af arbejdet. Noget af det, der 

i denne sammenhæng fremstår særlig cen-

tralt, er den kendsgerning, at såvel in- som 

output for arbejdet er immaterielt (Ipsen 

2006). Som en af de interviewede konsu-

lenter i undersøgelsen på et tidspunkt ud-

trykker det: “Nogle gange ville det være lettere, 

hvis man kunne sige: ‘I dag har jeg produceret 

10 fl adskærme og gjort et godt stykke arbejde’”. 

Output for konsulentarbejdet er relateret til 

andre mennesker og vedrører f.eks. glæde 

og udvikling – parametre som er svære at 

måle på, hvilket gør det vanskeligt at vide, 

hvornår arbejdet er udført godt eller til-

fredsstillende. Dertil kommer, at input for 

arbejdet stort set udelukkende består af 

konsulenternes personlige indsats, enga-

gement og viden – hvilket betyder, at såvel 

succes som fi asko meget let bliver personlig 

og følelsesmæssig. 

I analysen i denne artikel er der fokus på 

konsulenters arbejdspraksisnære fortællin-

ger om succes og fi asko. Disse fortællinger 

er ofte uforgængelige og svære fortællin-

ger, som andre medarbejdere og ledere ikke 

nødvendigvis har adgang til eller ved, hvor-

dan de skal håndtere. Derfor bliver de ofte 

individuelle, ‘backstage’ fortællinger, som 

ikke danner ramme for en synlig medar-

bejderudvikling i organisationerne. Første 

skridt er at gøre disse fortællinger synlige og 

udfolde dem og dermed vise, hvordan der 

ligger et stort følelsesladet identitetsarbejde 

i at fortælle sig selv i relation til det daglige 

arbejde.

Først og fremmest stiller vi i artiklen 

skarpt på det følelsesmæssigt krævende 

identitetsarbejde, der er forbundet med at 

performe succes og fi asko i relation til kon-

sulenters daglige arbejde. Efterfølgende vil 

der være en diskussion af de arbejdslivs-

mæssige implikationer for relationen mel-

lem selv, arbejde og organisation samt for 

den ledelsesmæssige udfordring, der er rela-

teret til at håndtere medarbejdernes arbejde 

med at skabe mening og identitet i relation 

til deres daglige arbejde.

I artiklen besvarer vi således to overord-

nede spørgsmål:

1. Hvilke succes- og fi askofortællinger frem-

kommer i konsulenters identitetsarbejde 

i relation til det daglige arbejde?

2. Hvad er de arbejdslivsmæssige implika-

tioner af analysen for relationen mellem 

selv, arbejde og organisation samt for 

den ledelsesmæssige udfordring?

Det første spørgsmål er et forskningsspørgs-

mål, som besvares ved en analyse af succes 

og fi askofortællinger. Spørgsmål to besvares 

ved en kritisk og refl eksiv diskussion. 

De analyser, der præsenteres i denne ar-

tikel ligger i forlængelse af den del af den 
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narrative organisationsforskning, som fo-

kuserer på den diskursive og narrative kon-

struktion af individuel og kollektiv identitet 

(Mishler 1999; Humphreys & Brown 2002; 

Svenningsen & Alvesson (2003)). Der er fo-

kus på det refl eksive og dynamiske aspekt 

frem for de tidligere identitetsstudier, der 

har haft en tendens til at operere med en 

meget statisk opfattelse af den personlige 

identitet (Albert & Whetten 1985). 

Det empiriske materiale er fremkommet 

ved en kombination af etnografi ske obser-

vationer og narrative interview. Feltarbejdet 

er foretaget over en periode på knap to år 

fra januar 2008 til oktober 2009. Konkret er 

der foretaget ca. 30 formelle semi-strukture-

rede narrative interview med medarbejdere 

i case virksomheden, som er et konsulent-

fi rma med ca. 130 ansatte og kontorer i hele 

Danmark. I denne artikel er der fokus på to 

typer af konsulenter. 1: Personalekonsulen-

ter, som arbejder med at rekruttere medar-

bejdere til faste stillinger og vikariater samt 

med relaterede HR-konsulentydelser som 

f.eks. genplacering af opsagte medarbejdere 

eller kurser i interviewteknik og 2: Jobkon-

sulenter, som arbejder i den del af virksom-

heden, der løser anden aktøropgaver (forløb 

for ledige) for kommunernes jobcentre over 

hele landet. Derudover er analysen baseret 

på etnografi ske studier af livet i organisa-

tionen, herunder en lang række uformelle 

interview/samtaler og observationer samt 

en stor mængde dokumentation (primært 

kommunikation via mail og intranet). 

Artiklen falder i fi re dele. Efter indled-

ningen præsenteres artiklens primære teo-

retiske/analytiske begreber herunder: Iden-

titetskonstruktion, identitetsarbejde, den 

diskursive konstruktion af succes og fi asko 

samt de narrative begreber: plot, karakteri-

stika, begivenheder, tid og diskursive stra-

tegier. Artiklens anden del er analysen og 

efter denne følger en kritisk diskussion af de 

arbejdslivsmæssige implikationer.

Identitet via en diskursiv og 
narrativ tilgang
Der er mange måder at forstå det følelses-

krævende identitetsarbejde på. I arbejds-

livsforskningen har man f.eks. undersøgt 

stressforhold (Siegrist 1986; Ipsen 2006; 

Sørensen m.fl . 2007), der f.eks. kan komme 

til udtryk i ‘burn outs’ (Maslach, Schaufeli 

& Leiter 2001). Burn outs kan defi neres via 

tre forhold: udbrændthed, distance og inef-

fektivitet (Maslach, Schaufeli & Leiter 2001, 

403), der har stor betydning for, hvordan 

arbejde kan forårsage svære og negative fø-

lelser. Følelser er et centralt begreb for at for-

stå identitetsarbejdet i organisationer, bl.a. 

har Finemann (1996a, 1996b) undersøgt 

forskellige følelsesarenaer; at have frygt, 

at være nostalgisk, at føle skyld og at være 

stolt som sociale konstruktioner i organisa-

tioner. Gabriel (2000) har videreført dette 

arbejde, bl.a. i en narrativ kontekst, hvor 

han har undersøgt, hvordan ansatte typiske 

kobler nostalgi til fortiden, som omhandler 

‘de gode gamle dage’ i forhold til det hårde 

liv i organisationen i dag. I denne artikel 

tager vi udgangspunkt i, at følelsesarbejdet 

blandt andet sker via succes og fi asko for-

tællinger, som skaber den individuelle, kol-

lektive og organisatoriske identitet. 

Der opereres i denne artikel med en pro-

cessuel tilgang til at forstå livet i organisa-

tioner (se f.eks. Humphreys & Brown 2002). 

Organisationer opfattes ikke som homogene 

og lukkede enheder med en fast og defi ner-

bar organisationsidentitet. Den organisato-

riske selvforståelse er i den daglige handlen 

og dialog under konstant (re)konstruktion. 

(Hazen 1993; Humphreys & Brown 2002). 

På samme måde ses den individuelle 

identitet i denne artikel ikke som en fast 

identifi cerbar kerne i det enkelte individ. 

Der er her fokus på det socialt konstruerede, 

narrative, dynamiske, relationelle/sociale 

og performative aspekt af identitet (se f.eks. 

Mishler 1999; White 2002; Boje 1991). In-
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spireret af Mishler (1999) anskues identitet 

som narrative konstruktioner, dvs. som no-

get, der er konstitueret i fortællinger om, 

hvem vi er, og hvem vi gerne vil være. Med 

disse fortællinger skaber vi sammenhæng 

og mening i det, vi gør, oplever og har op-

levet. Det dynamiske aspekt refererer til en 

opfattelse af identitet som noget, der er for-

anderligt. Vi fortæller og genfortæller hele 

tiden os selv (individuelt, som gruppe og 

som organisation). Der er ikke tale om en 

kontinuerlig og fremadrettet identitetsud-

viklingsproces, som resulterer i én færdig-

udviklet identitet. Det relationelle eller so-

ciale aspekt refererer til, at identitet ikke er 

en fast kerne, der ‘bor’ i den enkelte, identi-

tet konstrueres i forholdet til og i samspillet 

med andre. Heraf det performative aspekt 

af identitetskonstruktionen, som refererer 

til, at vi hele tiden er i gang med at per-

forme vores identitet i vores daglige ageren 

og i fortællinger. Selvfortællinger ses som 

kontekstbestemte identitetspræstationer. 

På denne måde bliver identitetskonstruk-

tionen en evigt igangværende proces, hvor 

vi hele tiden tilpasser og regulerer vores 

identitets- eller selvfortællinger, så de giver 

mening for os selv og andre. En proces som 

blandt andet fi nder sted i en organisatorisk 

kontekst i relation til arbejde.

Identitetsarbejde

En måde at konceptualisere identitet i 

processuelle termer, i en organisatorisk 

kontekst, er via Svenningsen og Alvessons 

(2003) begreb identitetsarbejde. Med denne 

term fremhæves de dynamiske aspekter og 

den ‘on-going struggle’ omkring det at ska-

be en følelse af selv og frembringe midler-

tidige svar på spørgsmålet om: “Hvem er jeg 

(vi)?” og “Hvad står jeg (vi) for?”. Identitets-

arbejde er det arbejde eller den ‘kamp’, vi 

mennesker er involveret i/optaget af, når vi 

konstant er i gang med at forme, reparere, 

vedligeholde, styrke eller revurdere de kon-

struktioner, som er produktive i relation til 

en følelse af sammenhæng og særegenhed.

I den organisatoriske kontekst stræber vi 

som individer, ifølge Svenningsen og Alves-

son (2003), efter komfort, mening og inte-

gration (samhørighedsfølelse) samt efter en 

form for overensstemmelse mellem en selv-

defi nition og en arbejdssituation. Organisa-

toriske diskurser, rolleforventninger og nar-

rative selvidentiteter er alle en del af dette 

identitetsarbejde eller denne kamp.

En måde at udforske identitetsarbejdet på 

er via praksisnære fortællinger om arbejde, 

fremover kaldet arbejdspraksisfortællinger. 

Det er f.eks. fortællinger om en interessant 

arbejdsopgave, en god arbejdsdag, en min-

dre interessant arbejdsopgave, en situation, 

hvor personen følte, at han/hun gjorde sit 

arbejde godt eller mindre godt osv. De ar-

bejdspraksisfortællinger, som er genstand 

for analyse i denne artikel, anses for at være 

stemmer i den polyfoniske (mangestem-

mede) organisation (Hazen 1993). De er del 

af de konstante meningsskabelsesprocesser, 

hvorved organisationsmedlemmerne for-

mulerer og reformulerer såvel individuelle 

som organisatoriske selvopfattelser. Den 

historiefortælling, som fi nder sted i inter-

viewsituationen, opfattes således som en 

præstation og fortællingerne som identi-

tetsarbejde eller identitetspræstationer. 

Succes og fi asko i 
arbejdspraksisfortællinger

Særligt arbejdspraksisfortællinger om succes 

og fi asko viser konsulenternes identitetsar-

bejde, da de fremhæver de følelsesladede 

aspekter af identitetskonstruktionerne. 

Arbejdspraksisfortællinger om succes og 

fi asko analyseres i denne artikel via seks 

analytiske begreber: Plot, karakteristika, be-

givenheder, tid og diskursive strategier.

Et plot refererer til et fokus på, hvad det 

er, der kæder begivenhederne sammen til 

en meningsfuld helhed (Renemark 2007). 
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Arbejdspraksisfortællingerne opdeles i før-

ste omgang efter deres indbyrdes indholds-

mæssige sammenhæng. 

Karakteristika refererer til de fællestræk, 

der karakteriserer fortællingerne inden for 

de forskellige overordnede plot. Herunder 

om det er fortællinger med særlige ken-

detegn som f.eks. udvikling, fremdrift og 

harmoni eller tragiske fortællinger om me-

ningsløshed og stagnation. 

Begivenhederne er de hændelser, der sker 

i fortællingen. Fortællingerne kan være be-

rettelser om konkrete hændelser, men også 

habituelle begivenheder (begivenheder der 

sker igen og igen uden kulmination), hypote-

tiske begivenheder samt tematisk-centrerede 

begivenheder (hvor episoder af hændelser er 

tematisk forbundne). Sådanne fortællinger 

har ikke nødvendigvis en begyndelse, en 

kulmination og en afslutning, og der er hel-

ler ikke altid fastdefi nerede karakterer eller 

hovedpersoner (Riessman 1993). 

Tid handler om, hvordan begivenheder-

ne er koblet til hinanden. Fortællingerne 

kan være tidskronologiske, men også cykli-

ske (periodiske) eller kairotic (en fortælling, 

hvor vigtige begivenheder fremhæves, uden 

hensynstagen til kronologi) (Czarniawska 

2004). Et andet narrativt tidsbegreb, som an-

vendes i analysen, er tidsskygger (Pedersen 

2009), som referer til en asymmetrisk tidsdi-

mension. Det vil sige fortællinger, hvor for-

tælleren ikke altid anvender en kronologisk 

eller lineær tid. I denne artikel anvender vi 

begrebet tidsskygge, når fortælleren opere-

rer med en hypotetisk fremtid. Når frem-

tiden allerede er fortalt, bliver nutiden en 

forberedelse til denne hypotetiske fremtid. 

‘Sideskygger’ er defi neret ved, at fortælleren 

i sin fortælling har fokus på de muligheder, 

der kunne have været, hvis tingene havde 

været anderledes. Denne hypotetiske nutid 

har betydning for, hvordan tingenes ‘fak-

tiske’ tilstand opfattes og for den mening, 

som begivenheder og handlinger tilskrives. 

Begge typer af tidsskygger har betydning for 

fortællerens meningsskabelse og opfattede 

handlemuligheder (Pedersen 2009). 

Fortællingerne skabes i relation til en 

række fælles diskursive forestillinger eller 

rammer, som i analysen i denne artikel pri-

mært relateres til den organisatoriske kon-

tekst; konsulentfi rmaet. Begrebet diskursiv 

ramme anvendes med inspiration fra Vaa-

res (2002) studie af succes- og fi askofortæl-

linger i relation til fusioner. Vaare identifi -

cerer forskellige diskursive rammer, som de 

interviewede benytter, når de retrospektivt 

fortæller om deres oplevelse af fusionen. 

Diskurserne udgør en ramme for fortæl-

lingerne og samtidig begrænser de måden, 

hvorpå de kan konstrueres. Knyttet til de 

diskursive rammer er specifi kke diskursive 

strategier, som fortælleren benytter i hånd-

teringen af det pres, der er forbundet med 

at håndtere succes og fi asko. 

I Vaares studie bruger de interviewede 

fortællingerne til at retfærdiggøre og legi-

timere deres egne handlinger i konteksten. 

I succesfortællinger er der en tendens til, at 

de interviewede lægger vægt på deres egen 

rolle og betydning for succesen f.eks. ved at 

pege på egne eller gruppens handlinger. I 

fi askofortællingerne er der to primære dis-

kursive strategier eller ‘moves’, som fortæl-

lerne benytter for at håndtere fi askoen og 

undgå at attribuere fi asko til egen formåen. 

Den første er at fokusere på en ‘rollebestemt’ 

diskurs, hvor selv de mest magtfulde aktø-

rer kan portrætteres som magtesløse. Den 

anden strategi er at attribuere ansvaret for 

fi askoen til andre aktører eller omstændig-

hederne. De diskursive strategier er ifølge 

Vaare (2002) en måde, hvorved fortælleren 

forsøger at håndtere det komplekse socio-

psykologiske pres, der er associeret med at 

håndtere succes/fi asko.

Ved at analysere konsulenternes arbejds-

praksisfortællinger via plot, tid, karakteri-

stika, begivenheder, diskursive rammer og 
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diskursive strategier er det muligt at vise, 

hvordan konsulenternes identitetsarbejde 

skabes dels via narrative rammer, der rum-

mer dramaturgiske og emotionelle betin-

gelser, dels via meningsgivende diskursive 

rammer, der viser, at det at skabe mening 

med sit arbejde ikke blot kommer af sig 

selv, men er hårdt arbejde, der ofte udfol-

des i tavse og individuelle fortællinger om 

succes og fi asko i hverdagen.  

Analyse: Fortællinger om succes 
og fi asko i konsulentarbejde

Analysen i denne artikel er en delanalyse af 

empirien fra et treårigt ph.d. projekt. Det 

empiriske materiale er baseret på etnogra-

fi ske observationer og narrative interview. 

Sidstnævnte er foretaget via en dialog og 

uden tematisk fast interviewguide, men 

med processuel, metodisk guide (Czarniaw-

ska 2004). Analysen er en tematisk narrativ 

analyse med fokus på forskelle og forskel-

lige temaer på tværs af interviewene og 

det øvrige empiriske materiale (Riessman 

2008). De citater, der anvendes i analysen, 

er repræsentative citater fra analysen af de 

30 interview, dvs. at de repræsenterer tema-

ets fl ertal.

Analysen falder i tre dele. Første og an-

den del er et opsummerende uddrag af af-

handlingens analyse af henholdsvis suc-

ces- og fi askofortællinger. Tredje del er en 

kort opsummering af analysens vigtigste 

konklusioner og pointer, som skal lede op 

til en afsluttende diskussion af de arbejds-

livsmæssige implikationer for relationen 

mellem selv, arbejde og organisation og for 

den ledelsesmæssige udfordring.

Den narrative og diskursive 
konstruktion af succes

Konsulenternes arbejdspraksisfortællinger 

om succes handler ofte om udfordringer og 

fremdrift. Det er f.eks. fortællinger om at 

gøre det rigtige, gøre et godt stykke arbejde, 

handle i overensstemmelse med virksom-

hedens værdier, skabe glæde, løse det ulø-

selige via den ekstraordinære indsats eller 

skabe fremdrift for andre mennesker. Ana-

lysen viser, at de mange succesfortællinger 

falder i to overordnede plottyper:

1. Type A: Fortællinger om, hvordan man 

via denne type arbejde med en personlig 

indsats og engagement har mulighed for 

at skabe reel værdi, fremdrift og glæde 

for andre mennesker (kandidater, kun-

der, samarbejdspartnere og kollegaer). 

2. Type B: Fortællinger om den vanskelige 

opgave eller situation, der via en ekstra-

ordinær indsats fra konsulenten og den-

nes kollegaer ender med at blive løst til-

fredsstillende.

Succesfortællinger type A: Om at skabe 

værdi, fremdrift og glæde for andre

Denne type af fortællinger er der rigtigt 

mange af i det empiriske materiale både fra 

interview og fra de på intranettet distribu-

erede succeshistorier fra hverdagen. De er 

kendetegnet ved en meget eksplicit refe-

rence til en overordnet diskursiv forestilling 

om, at denne type arbejde er meningsfuldt, 

når der er mulighed for at skabe reel værdi 

for andre mennesker. 

Fortællingerne er karakteriseret ved, at 

de omhandler udvikling og fremdrift. Her-

under primært i relation til de jobsøgende 

kandidater, men også i forhold til kunder, 

samarbejdspartnere og kollegaer. Her frem-

hæves både den ‘store’, ekstraordinære el-

ler overraskende udvikling og de små for-

andringer eller små skridt på vejen mod et 

arbejde, personlig afklaring eller et bedre 

liv. Fortællingerne kan være beskrivelser af 

habituelle (sker igen og igen), hypotetiske 

eller tematisk-centrerede begivenheder: 
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“Hvis jeg kan fi nde ud af at fl ytte folk per-

sonligt eller fagligt blot ved at sætte mig ned 

og stille de rigtige spørgsmål, så synes jeg 

sgu, jeg er dygtig. Så er der ikke meget andet, 

der giver mig større succes” (konsulent).

Succesfortællinger om værdi, fremdrift og 

glæde henviser ofte til konkrete personer, 

hændelsesforløb eller begivenheder:

Interviewer: “Kan du beskrive en situation, 

hvor du følte, at du gjorde dit arbejde rigtigt 

godt?”

Konsulent: “Ja, det kan jeg godt [latter] jeg 

havde en episode, med en langtidsledig, som 

kom og sagde, at hun gerne ville ind til sam-

tale. Hun fortalte, at hun havde været ledig i 

ti år, og jeg tænkte: ‘Hold da op, hvordan får 

jeg dig ud’. Men hun kom ind til en samtale, 

og det var rigtig, rigtig hyggeligt, hun var me-

get udadvendt og lidt en sælger type, og hun 

havde egentlig ikke været ledig hele tiden, 

fordi hun havde i mellemtiden taget en ud-

dannelse. Hun havde haft noget depression, 

men nu var hun kommet oven på igen, og 

ville gerne have en chance, men hun kunne 

bare ikke få noget, fordi hun har været le-

dig i de sidste mange år. Vi havde en rigtig 

god samtale, og så går jeg ud til min kollega 

og siger: ‘Jeg har en rigtig god kandidat, og 

nu vil jeg bare prøve at se, om jeg ikke kan 

fi nde noget til hende’. Og så siger han: ‘Jeg 

har lige modtaget en ordre, jeg skal bruge en 

receptionist om en times tid’ og så tænkte 

jeg nå [latter] ‘jeg går lige tilbage igen og 

spørger, om det er noget, hun har lyst til’, og 

hun sagde: ‘Det vil jeg gerne’. Det var et sted 

ude på bøhlandet, og så sagde jeg til hende: 

‘hvis du lige tager en kop kaffe, så kommer 

jeg tilbage om lidt’, og jeg havde lige sagt til 

hende, at jeg desværre ikke havde noget lige 

nu. Hun var rimelig præsentabel i tøjet, så 

det var jo bare perfekt, når hun skulle ud i 

en reception. Kunden havde lagt ordren, og 

min kollega havde sagt, ‘Jamen det er ikke 

realistisk, at vi kan løse den om en time’, og 

så kom jeg tilbage fra samtale. Det var en 

uges vikariat, og bagefter blev hun forlænget. 

Min kollega blev glad, ligeså kunden og det 

samme med sælgeren og selvfølgelig blev jeg 

glad, fordi hun kom ud, og hun blev også 

glad, og plus vores samarbejdspartnere [A-

kassen] blev også glade, så det var en rigtig 

lækker oplevelse, så gik der et stykke tid, og 

så siger en kollega: ‘Jeg har brug for en re-

ceptionist til en fast stilling’, og der blev hun 

så rekrutteret. Det sker ikke så tit at tingene 

passer så godt sammen, men det er bare en 

god fornemmelse, når det sker.”  

I det sidste citat fortæller konsulenten histo-

rien kronologisk fra begyndelse til slutning 

uden afbrydelse. Som afrunding benyttes 

en form for evalueringsklausul (Riesmann 

1993), dvs. at konsulenten fortæller, hvor-

dan historien skal tolkes eller hvilken be-

tydning, den har for hende. Hun slår fast, at 

dette er en ‘succes’ historie, fordi det endte 

godt, og alle var glade. Konsulenten fortæl-

ler her sig selv som en person for hvem, det 

har betydning, at hun gennem sit arbejde 

opnår succes ved at gøre alle glade. Der er i 

det empiriske materiale mange konkrete og 

kronologisk fortalte fortællinger om situa-

tioner, hvor konsulenten alene eller i sam-

arbejde med andre har haft mulighed for at 

gøre en forskel for andre mennesker. Det er 

ofte fortællinger om mennesker, som af den 

ene eller anden grund er havnet i en svær 

situation, men som i mødet med konsulen-

ten får mulighed for en ny chance:

“Sådan en historie. En mand, der ligner dø-

den fra Lübeck og nu er frisk og glad for sit 

arbejde, det er fantastisk, det bærer lønnen i 

sig selv” (konsulent).

Konsulentens rolle sidestilles som i fortæl-

lingen om den langtidsledige kvinde ofte 

med andres indsats eller heldige sammen-
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fald af muligheder. Fortællingerne fremskri-

ver en overensstemmelse mellem selvdefi ni-

tion og arbejdssituationen, og det er relativt 

ukompliceret for konsulenterne at fortælle 

sammenhængende og meningsfulde histo-

rier om selv og arbejde med den pågælden-

de virksomhed som organisatorisk kontekst.

Succesfortælling type B: Om den vanskelige 

opgave og den ekstraordinære indsats 

Denne type fortællinger handler ofte om 

de vanskeligheder, der kan være forbundet 

med udførelsen af arbejdet, og om hvor-

dan konsulenter via den ekstraordinære 

indsats og det personlige engagement har 

mulighed for at overkomme forhindringer 

og skabe succes. Fortællinger af denne type 

er kendetegnet ved en direkte reference til 

en diskursiv forestilling om, at arbejdet er 

meningsfuldt, når det giver mulighed for at 

skabe en reel værdi for andre mennesker. 

Fortællingerne er igen karakteriseret ved 

et fokus på udvikling og fremdrift samt ved 

den glæde, der er forbundet med at løse den 

svære udfordring. Mange af fortællingerne 

refererer til konkrete begivenheder og hæn-

delsesforløb, og de er ofte fortalt med ud-

gangspunkt i en kronologisk tidsramme: 

Interviewer: Kan du fortælle om en situa-

tion, hvor du følte, at du gjorte dit arbejde 

rigtigt godt?

Konsulent: Det burde ikke være svært. Det 

gør jeg hver dag [latter]. Jeg havde en kandi-

dat, som jeg vidste, var misbruger. Jeg havde 

problemer med at få fat i ham, men havde 

god kontakt med ham, når han var her. Jeg 

tænkte, det skal ikke være uforsøgt, så jeg tog 

simpelthen et brev, jeg havde skrevet til ham 

og tog hjem til ham. Han boede i stuen, og 

jeg vidste, at han havde en hund. Jeg kunne 

se, at han var der, men han lukkede ikke op. 

Jeg sagde gennem døren, at det var mig, og at 

jeg kom for at afl evere et brev, og ville putte 

det ind under døren. Postkassen var brudt 

op. ‘Jeg er her kun, fordi jeg vil hjælpe dig, og 

jeg synes, du skal komme ud af busken, fordi 

det er den eneste måde, vi kan hjælpe dig, så 

du kan komme videre, det er, hvis du kom-

mer frem, ellers kommer du ingen vegne’. En 

stemme indefra sagde: ‘Tak, fordi du kom 

Lene [fi ktivt navn], jeg skal nok ringe i mor-

gen, så vi kan få en snak, og undskyld jeg 

ikke har gjort det før, jeg har været lidt nede’. 

Jeg sagde ‘Det er i orden, jeg glæder mig til at 

høre fra dig, jeg lægger brevet her’. Og fl uks 

ringer han næste dag. Der tænkte jeg bare ja, 

det nytter, det er jo ikke noget, der hører med 

til jobbet. Men det er noget, der gør en for-

skel, at han mærker den der rigtige oprigtige 

interesse i ham som menneske. Han ringede, 

og vi blev enige om, at han skulle gå hos min 

kollega for at få noget mere afklaring, og jeg 

tænkte, ja det nytter noget, jeg synes, det var 

ærgerligt at give op, fordi den mand havde 

nogle ressourcer”. 

I ovenstående fortælling er konsulenten ved 

hjælp af den ekstraordinære menneskelige 

indsats i stand til at hjælpe en kandidat. Op-

gaven er vanskelig og sandsynligheden for 

succes lille. Der er i denne type fortællinger 

en mere direkte personifi cering af succesen, 

dvs. et større fokus på egne handlinger og 

betydningen af disse for det positive udfald. 

Det er den menneskelige og ekstraordinære 

indsats, der er i fokus. Der references i oven-

stående citat, som i mange af de andre af 

denne type fortællinger til en hypotetisk og 

mere tragisk fremtid, hvor kandidaten ikke 

bliver hjulpet. Denne skyggetid har betyd-

ning for tilskrivningen af mening. Uden 

konsulentens personlige indsats og blik for 

kandidatens ressourcer er der i fortællingen 

en mere tragisk potentiel fremtid, og til-

stedeværelsen af denne forstærker det me-

ningsfulde i det positive udfald. 

Arbejdet fremstår i denne type fortællin-

ger som en kilde til personlig tilfredsstillelse 
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og glæde. Ved det ekstraordinære menne-

skelige engagement har konsulenterne mu-

lighed for gennem arbejdet med mennesker 

at opnå positive følelser som stolthed og 

glæde, men skyggetiderne vidner om den 

potentielle personlige fi asko som en evigt 

tilstedeværende mulighed. 

Den narrative og diskursive 
konstruktion af fi asko

Fiaskofortællingerne er ofte fortællinger 

om situationer eller perioder, hvor det af 

den ene eller anden grund er vanskeligt for 

konsulenterne at føle, at de har mulighed 

for at udføre deres arbejde tilfredsstillende. 

Arbejdspraksisfortællinger om fi asko fra det 

empiriske materiale falder i to overordnede 

plottyper:

1. Fiaskofortælling type A: Om hvordan 

tidspres og ressourcemangel til tider gør 

det vanskeligt at opnå den ønskede kva-

litet i det daglige arbejde. 

2. Fiaskofortælling type B: Om følelser af 

personlig utilstrækkelighed i relation til 

det daglige arbejde.

Fiaskofortælling type A: Om tidspres og 

manglende kvalitet i arbejdet

Denne type af arbejdspraksisfortællinger 

om fi asko er karakteriseret ved, at de ofte 

er ‘tragiske’ fortællinger om det utilfreds-

stillende i at føle sig ude af stand til at gøre 

et godt stykke arbejde, og de fremstår kræ-

vende for konsulenternes identitetsarbejde 

med at skabe mening og sammenhæng 

mellem forestillinger om selv, arbejde og 

organisation. 

De er ofte bygget op omkring et tematisk-

centreret underplot som f.eks. ‘manglende 

tid’ og/eller ‘manglende kvalitet’. Begiven-

hederne kan godt være faktiske hændelser, 

men oftere er de fi ktive eller hypotetiske. 

Der er en del af fortællingerne, hvor begi-

venhederne er habituelle, det vil sige, hvor 

det er uspecifi cerede hændelser, som er ty-

piske eller almindelige i den forstand, at de 

forekommer mere end en gang: 

“Det er, når det høvler ind med ansøgnin-

ger. Så får jeg dårlig samvittighed over at gå 

hjem. Vi er også blevet mere ufl eksible, fordi 

vi er færre. Så kan vi ikke altid leve op til 

den høje standard og kvaliteten daler. Vi kan 

ikke svare hurtigt til alle kandidater. Der er 

hele tiden et konstant pres, og det fremmer 

ikke kvaliteten. Jeg ringer altid tilbage til 

kandidaterne. Det er vigtigt for mig at leve 

op til kvalitet og etik. Folk skal behandles 

ordentligt, men jeg kan desværre ikke altid 

leve op til det. (…) Det er f.eks., hvis vi ikke 

kan nå ud til en kunde før, der sendes vika-

rer derud. Så kan jeg kun garantere for det 

faglige, uden at vide om personen passer ind. 

Det er på ingen måde tilfredsstillende. Det er 

ikke sjovt, fordi hvis jeg skal gøre mit arbejde 

godt nok, så skal jeg ud og sige hej til kun-

den, om det så bare er 20 min” (konsulent).

“Der mangler folk, og så ville det godt kunne 

blive godt, hvis vi var fl ere. Så ville der være 

tid til at få dem [kandidaterne] ud. Jeg har 

ikke tid til at formidle kandidaterne. Det er 

som om, vi skal først skal brænde ud (…) vi 

siger det hver dag, og det har vi gjort i fl ere 

måneder, men der kommer ikke nogen, det er 

ved at blive for meget nu” (konsulent).

Der er specielt i det sidste citat en tydelig 

skyggetid, som her er defi neret ved, at for-

tælleren har fokus på de muligheder, der 

kunne have været, hvis tingene havde væ-

ret anderledes. Konsulenten giver udtryk 

for, at kvaliteten i arbejdet kunne være 

bedre, hvis der var fl ere ressourcer og mere 

tid. Den hypotetiske nutid får sammen med 

konsulentens ønske om at udføre kvalitet 

betydning for, hvordan tingenes ‘faktiske’ 
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tilstand opfattes. Ledelsen får her som i 

mange andre lignende fi asko fortællinger, 

det overordnede ansvar for den manglende 

kvalitet, og det er således vanskeligt at for-

tælle meningsfulde og sammenhængende 

fortællinger om selv, arbejde og organisati-

on. Samtidig har skyggetiden betydning for 

fortællerens meningsskabelse og opfattede 

handlemuligheder. Underplottet ‘manglen-

de tid’ forhindrer konsulenterne i at ‘hand-

le’ sig til bedre resultater. 

I begge citater er der implicit reference til 

den diskursive forestilling om det menings-

fulde i at skabe reel værdi for andre. Arbej-

det mister pga. tidsmangel og manglende 

mulighed for kvalitet noget af sin mening. 

Her afspejles den organisatoriske dialog, der 

handler om at defi nere, hvad kvalitet er, el-

ler hvad det vil sige at udføre arbejdet til-

fredsstillende. Eksemplerne illustrerer, hvor-

dan kvalitet oftest er mest synlig i relation 

til de situationer, hvor kvaliteten ‘halter’, 

eller hvor arbejdet ikke lever op til en indi-

viduel eller kollektiv opfattelse af, hvad kva-

litet er. Når omstændighederne, her tidspres 

og manglende ressourcer, gør det vanskeligt 

at opnå den ønskede kvalitet i det menings-

fulde arbejde med kandidater og kunder, 

bliver fortællingerne ofte mere alvorlige, 

fragmenterede og usammenhængende. 

Formuleringer som “Så får jeg dårlig sam-

vittighed over at gå hjem” og “Jeg har ikke tid 

til at formidle kandidaterne” indikerer, at fi a-

skoen bliver meget personlig og følelsesla-

det, og at den får betydning for opfattelse 

af sammenhæng mellem selvdefi nition og 

arbejdssituation. Der er en distribuering af 

ansvar til årsager, der ikke har med konsu-

lentens handlinger at gøre. Specielt i det 

sidste citat er der en tydelig distribuering af 

ansvar til ledelsen, som efter konsulentens 

mening ikke tager behovet for fl ere ressour-

cer alvorligt. 

For at håndtere den eller de åbenlyst util-

fredsstillende situation(er) anvender kon-

sulenterne forskellige diskursive eller nar-

rative strategier, f.eks. en ‘kraftig’ insisteren 

på kvalitet i arbejdet og på, at tingene skal 

gøres på en etisk forsvarlig måde. Ved at 

fremhæve et personligt ‘krav’ om kvalitet i 

arbejdet fraskriver konsulenten sig ansvaret 

for den manglende kvalitet. Konsulenterne 

ønsker kvalitet og er villige til at yde en eks-

traordinær indsats for skabe den, og herved 

er fokus eller ansvar forfl yttet til de urime-

lige betingelser opstillet af branche, organi-

sation eller ledelse. 

Fiaskofortælling type B: Om følelsen af 

personlig utilstrækkelighed

Disse fortællinger er karakteriseret ved at 

være tragiske fortællinger med reference til 

en rollebundet diskurs (Vaare 2002), hvor 

konsulenterne pga. omstændighederne for 

arbejdet fremstår som aktører uden reelle 

handlemuligheder. Kendetegnende for for-

tællingerne er et fokus på følelsen af per-

sonlig utilstrækkelighed:

“I denne her specialistrolle, der bliver jeg tit 

stillet i en situation, hvor jeg skal defi nere 

nogle stillinger, som jeg ikke har ret meget 

forstand på, og der føler jeg mig tit utilstræk-

kelig. Argumentationen er selvfølgelig, at jeg 

er mere kompetent end en kollega, der har en 

helt anden type uddannelse. Men i forhold 

til mig selv, der føler jeg tit i de situationer, 

at der slår jeg ikke til. Det er jo det, vi bliver 

solgt på, og jeg er også blevet solgt på, ja-

men Trine [fi ktivt navn] kommer, og hun 

har helt styr på, hvad det er, I laver, og jeg 

kommer bare ud og har ikke en hak forstand 

på, hvad det er, de laver. Jeg kan da godt se, 

at det er sådan nogle maskiner, men nå ja, 

jeg ved da ikke, hvordan de fungerer, og det 

er sådan ligesom at skulle lade lidt som om, 

at skulle lade lidt som om, at det har jeg lidt 

styr på, i hvert fald til en vis grænse, og det 

har jeg egentlig ikke. Der sidder jeg tit i nogle 
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situationer, hvor jeg ikke synes, at jeg kan 

udfylde min rolle godt nok (…) Det gør mig 

usikker, og det gør også, at jeg synes, det er 

træls. Det er det her med, at jeg gerne vil gøre 

det 100 %, og det synes jeg ikke, at jeg kan 

i de tilfælde, og det er nok også det, jeg har 

haft svært ved at vende mig til, at det er fak-

tisk godt nok, det jeg gør. Det kan godt være, 

jeg ikke forstår præcis, hvad det er de laver, 

men du er med et godt stykke hen ad vejen, 

og så er det fi nt” (konsulent).

“Der var en kandidat, der ikke ville kommu-

nikere, og jeg var bekymret for, om han ville 

blive voldelig. Min kollega havde sendt ham 

hjem. Jeg vidste ikke, hvad jeg skulle gøre 

og følte ikke, at jeg havde kompetencerne til 

det. Der var også en kandidat, der var psy-

kisk syg. Han fortalte, at han havde været 

udsat for sort magi siden, han var lille. Han 

troede, han havde dyr i kroppen, og at han 

fi k elektrisk stød om natten. Jeg vidste ikke, 

hvad jeg skulle gøre for ham. Det har jeg slet 

ikke kompetencer til at håndtere. Jeg prøvede 

om jeg kunne grine lidt af det. Men hvis der 

er for mange af sådanne situationer, så kom-

mer jeg til at trække mig tilbage og pege på 

mig selv. Og spørge mig selv, ‘hvorfor kan jeg 

ikke håndtere sådan en mand, hvor han skal 

henvende sig’” (konsulent). 

Plottet er i de to eksempler, som det ofte er 

tilfældet i denne type fortællinger, en følel-

se af personlig utilstrækkelighed i relation 

til elementer af det daglige arbejde. Begge 

fortællinger er centreret omkring samme 

tema; manglende mulighed for at udføre 

arbejdet tilfredsstillende pga. manglende 

kompetencer. I det sidste citat er fortællin-

gen konstrueret med udgangspunkt i den 

overordnede diskursive forestilling om, at 

det, der gør denne type arbejde menings-

fuld, er muligheden for at skabe reel værdi 

for andre mennesker. Konsulenten ser sig 

ikke i stand til at gøre en forskel for kan-

didaterne, og arbejdet fremstår derfor me-

ningsløst. Der er i fortællingen, som i an-

dre af denne type fortællinger en skyggetid, 

hvor fremtiden fremstår forudbestemt. Ud-

vikling og fremdrift er ikke et muligt eller 

realistisk fremtidsscenarie, og konsulentens 

muligheder for at ‘handle’ og udføre et me-

ningsfuldt stykke arbejde begrænses her-

ved. Når kandidaternes fremtid på denne 

måde skygges af en allerede fastsat og nega-

tiv fremtid, bliver det vanskeligt at fortælle 

meningsfulde beretninger om fremdrift og 

succes, og fortællingerne fremstår som frag-

menterede og vanskelige selvfortællinger. 

I den retrospektive meningsskabelse bli-

ver den primære diskursive eller narrative 

strategi en attribution af ansvar til omstæn-

dighederne for arbejdet herunder betingel-

ser opsat af ledelse, organisation og bran-

che. Selv om konsulenterne i denne type 

fortællinger forsøger at fordele ansvaret 

for fi askoerne til eksterne faktorer, fremstår 

identitetsarbejdet med at opretholde den 

positive selvdefi nition og personlige inte-

gritet som en kamp, og den opfattede re-

lation mellem selv, arbejde og organisation 

fremstår problematisk og ikke meningsfuld.

Opsamling

I indledningen blev forskningsspørgsmålet 

stillet: “Hvilke succes- og fi askofortællinger 

fremkommer i konsulenters identitetsarbej-

de i relation til det daglige arbejde?”.

Analysen af henholdsvis succes og fi asko 

viser, at der er meget forskellige måder at 

skabe og fremvise fi asko og succes på, og 

at det er meget mere krævende identitets-

arbejde at skabe og fremvise en fi asko. Fia-

skoen tilskrives personlig utilstrækkelighed 

eller omstændighederne for arbejdet, og 

succesen i højere grad egne handlinger og 

den ekstraordinære personlige indsats.

I fi askofortællingerne skabes tid ofte 

via en hypotetisk tid, hvor fortælleren an-

vender skyggetider til at forstå det, som 
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er sket, ved at relatere til det, som kunne 

være sket. Fortællingerne har tragiske træk 

og fremskriver en meningsløshed, fordi der 

refereres til arbejdsdiskurser om kvalitet i 

arbejdet og det meningsfulde i at skabe reel 

værdi for andre mennesker. Hvilket i disse 

fortællinger ikke er muligt. I kontrast hertil 

står succesfortællingerne, som handler om 

fremdrift og glæde via den personlige ind-

sats. Der refereres her ukompliceret til indi-

viduelle faktorer og til en diskursiv forestil-

ling om mening i arbejdet via muligheden 

for at skabe reel værdi for andre.

Begge disse typer af fortællinger viser, at 

det har stor betydning for konsulenterne, 

om de i relation til deres daglige arbejde ska-

ber mening eller ikke mening ved at skabe 

værdi og glæde for andre mennesker. Det 

helt centrale forhold bliver her relationen til 

og mødet med andre mennesker samt mu-

ligheden for at føle sig som en succes i rela-

tion til arbejdet med kandidater og kunder. 

Diskussion

I denne afsluttende diskussion vil vi disku-

tere det andet spørgsmål, vi stillede i ind-

ledningen: “Hvad er de arbejdslivsmæssige 

implikationer af analysen for relationen 

mellem selv, arbejde og organisation samt 

for den ledelsesmæssige udfordring?”.

Analysen viser, hvordan det er vanskeligt 

for konsulenterne i denne undersøgelse at 

opretholde en adskillelse mellem succes og 

fi asko i arbejdet på den ene side og deres 

egen selvforståelse eller selvdefi ntion på 

den anden side. De er redskabet for deres 

arbejde, og der er ikke noget fi lter eller pro-

dukt mellem dem og resultatet af arbejdet. 

Både succes og fi asko bliver derfor meget 

let personlig. Den problemstilling sæt-

tes yderligere på spidsen af det faktum, at 

succes ofte frembringes ved hjælp af den 

ekstraordinære personlige indsats og det 

følelsesmæssige og menneskelige engage-

ment i arbejdet. Det er i høj grad op til den 

enkelte konsulent at optimere egen indsats 

for herved at skabe succesen, og skyggeti-

derne vidner samtidig om, at den poten-

tielle fi asko altid er tilstede. Succesen bliver 

således et personligt projekt og håndterin-

gen af fi asko en individuel identitetskamp. 

Samtidig er der hos konsulenterne et udtalt 

ønske om at skabe kvalitet i arbejdet og 

reel værdi for andre mennesker. En nærlig-

gende implikation er, som vi ser det, at det 

bliver vanskeligt for den enkelte konsulent 

at begrænse arbejdets omfang tidsmæssigt 

og mentalt. Dels fordi det er vanskeligt at 

opnå organisatorisk konsensus om, hvor-

når arbejdet er udført tilfredsstillende, men 

også fordi konsulentens investering af eks-

tra tid og engagement i arbejdet bliver den 

mest nærliggende måde at optimere eller 

sikre kvalitet på. 

I den offentlige debat fremstilles op-

blødningen af såvel den tidsmæssige som 

den mentale grænse mellem arbejde og 

ikke-arbejde, som mange af os oplever i 

det senmoderne arbejdsliv, ofte meget ste-

reotyp og unuanceret. På den ene side er 

der den rosenrøde fremstilling, hvor det 

organisatoriske eller ledelsesmæssige krav 

om personligt engagement er i overens-

stemmelse med medarbejderens behov for 

personlig udvikling og mening i arbejdet. 

På den anden side er der den meget pessi-

mistiske fremstilling, hvor arbejdets natur 

og de ledelsesmæssige præferencer i højere 

og højere grad kræver ‘det hele menneske’. 

Her bliver det umuligt for medarbejderen at 

adskille arbejde og ikke-arbejde, og i yder-

ste konsekvens presses medarbejderen til en 

tilstand af overidentifi kation, udbrændthed 

og stress. Det empiriske materiale, som lig-

ger til grund for analyserne i denne artikel, 

vidner om en mere nuanceret ‘virkelighed’, 

hvor konsulenternes daglige arbejde ikke 

alene er følelsesmæssigt og personligt kræ-

vende og potentielt stressende, men også 
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en meningsfuld kilde til personlig tilfreds-

stillelse og glæde.

Der er således en følelsesmæssig dobbelt-

hed forbundet med denne type arbejde. Så 

længe det er muligt at udføre det daglige 

arbejde tilfredsstillende, fremstår arbejdet 

med mennesker ikke kun som en mulig-

hed for at skabe professionel eller arbejds-

mæssig succes, men ligeledes som en kilde 

til personlig tilfredsstillelse og glæde. Den 

opfattede fi asko gør det derimod vanske-

ligt at fortælle sammenhængende og me-

ningsfulde fortællinger om selv, arbejde 

og den organisatoriske kontekst. Analysen 

viser, hvordan følelsen af utilstrækkelig-

hed i relation til det daglige arbejde ofte er 

forbundet med en ambivalens i relation til 

branche, organisation og ledelse. Fiaskoen 

gør derfor relationen mellem individ og 

branche/organisation/ledelse sårbar. Ifølge 

Svenningsen og Alvesson (2003) stræber vi 

som individer i vores identitetsarbejde i den 

organisatoriske kontekst efter komfort, me-

ning og integration samt efter en form for 

overensstemmelse mellem en selvdefi nition 

og en arbejdssituation. Vi vil gerne fortælle 

meningsfulde og sammenhængende fortæl-

linger om os selv, vores arbejde og den virk-

somhed, vi arbejder i. Det ikke altid muligt, 

og analysen viser, hvordan muligheden for 

at skabe mening har betydning for vores op-

fattelse af arbejdet og virksomheden. 

I denne type arbejde, som udover per-

sonlig frihed, fl eksibilitet, udvikling og im-

materialitet er kendetegnet ved en tæt kon-

takt til mange forskellige mennesker samt 

personligt engagement og følelsesmæssig 

involvering bliver forståelse for den enkelte 

medarbejders identitetsarbejde et vigtigt 

element i ledelsesarbejdet. Der er her nogle 

helt centrale ledelsesmæssige udfordringer, 

som vi mener, det er væsentligt at fremhæ-

ve. Det sætter fokus på det ledelsesmæssige 

ansvar i forhold til sikre, at det personlige 

engagement og den følelsesmæssige invol-

vering i arbejdet ikke medfører overengage-

ment og grænseløshed samt i yderste kon-

sekvens udbrændthed og stress. 

I analysen viser vi, hvordan det ikke-til-

fredsstillende arbejde ofte kædes sammen 

med manglende kvalitet i arbejdet som en 

konsekvens af tids- og ressourcemangel. 

Her er det relevant at fremhæve det ledel-

sesmæssige ansvar for jerntrekanten (Atkin-

son 1999), som består af tre hjørner: opga-

vekvalitet, ressourcer og tid. Ideelt skal der 

være balance imellem disse tre, således at 

der er tid og ressourcer nok til at skabe kva-

litet i arbejdet, men det er ikke altid tilfæl-

det. Analysen i denne artikel viser, hvordan 

konsulenterne ikke altid føler, at ledelsen 

påtager sig et ansvar for at opretholde eller 

skabe balance mellem tid, ressourcer og op-

gavekvalitet. Både ledelse og medarbejdere 

deler en fælles diskursiv forestilling om, at 

kvalitet i relation til det daglige arbejde er 

vigtig, men der er ikke en konsensuspræ-

get forståelse af, hvordan kvalitet ser ud i 

praksis. Det bliver således i høj grad op til 

den enkelte medarbejder at defi nere, hvad 

kvalitet er, og samtidig er det et individuelt 

ansvar at håndtere den manglende kvalitet. 

Som en konsekvens heraf mener vi, at le-

dere bør tage betydningen af succes og fi a-

sko i relation til det daglige arbejde alvorligt 

og så vidt muligt understøtte medarbejder-

nes muligheder for at skabe og fremvise 

succes i arbejdet. Samtidig er der en vigtig 

ledelsesmæssig udfordring med at håndtere 

medarbejdernes identitetsarbejde i relation 

til fi askoen – som altid vil udgøre en poten-

tiel del af arbejdet. Det er en ledelsesmæssig 

udfordring at kunne bruge medarbejder-

nes arbejdspraksisfortællinger ikke mindst, 

fordi det identitetsarbejde, der er forbundet 

med at skabe mening omkring succes og 

fi asko, ofte foregår ‘backstage’. Det kræver, 

at ledelsen bliver åbne overfor disse tavse 

og individuelle fortællinger og f.eks. aktivt 

deltager i at understøtte konstruktionen af 
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fi askofortællinger som en naturlig del af 

ledelsesarbejdet. Det handler således ikke 

om at undgå fi askofortællinger, men om at 

understøtte konsulenterne i det hårde nar-

rative arbejde med at skabe fortællingerne 

og fortælle dem videre. 
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