Mellemlederes malstyringspraksis
i et hgjt formaliseret performance-
og malstyringssystem

Kenneth Bergesen, Claus Westergdrd EImholdt & Thomas Duus Henriksen

Mal- og performanceindikatorer, som fokuser pa kontrol, styring og optimering af kortsigtet
kvantitativ resultatskabelse risikerer at gere det pa bekostning af udvikling af medarbejdernes
og organisationens langsigtede performance. Pa trods af en hgj grad af organisatorisk disci-
plineringsforsgg fx gennem formelle KPler og maltal, kan der opsté lokale praksisser, hvor der
afseettes tid til ikke-formelt malsatte aktiviteter, som fx udvikling af kvalitet og teamsamarbejde.
En undersggelse af tre mellemlederes malstyrings-praksis i en dansk global medicinalvirksomhed

illustrerer hvordan.
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Indledning

Performance- og madlstyringssystemer bli-
ver i international forskningslitteratur ofte
beskrevet under samlebetegnelsen Perfor-
mance Management (PM), hvilket refererer
til et system af ledelsespraktikker, der om-
fatter opstilling af mal og negleindikatorer,
resultat- og udviklingskontrakter, perfor-
manceevaluering og performanceoptime-
ring gennem fx lean, coaching og feedback
(Haines & St-Onge 2012, 1159). Performance
Management er ikke en ny ledelsesdisciplin
- den har veeret anvendt i badde offentlige
og private organisationer i mere end 25 ar
(Johnsen 2005, 9), men brugen af perfor-
mance management er intensiveret i drene
efter finanskrisen sarligt i den offentlige sek-
tor (Majgaard 2013, 13-14). Vi har ligeledes
i &rerne efter finanskrisen set en stigende
tendens til, at performance management fo-

kuserer pa effektiviseringer gennem kontrol
og styring af mal og praestationer (Heeager
& Olesen 2014). Et vaesentligt element i ca-
se-virksomhedens (herefter kaldet Medico)
performance management er lean-filosofi-
en, som er en produktions- og procesopti-
meringsmetode, der blev udviklet pa Toyota
fabrikkerne i 1960’erne. Formalet er effek-
tivisering af alle opgavetyper i organisatio-
nen, herunder produktions- og serviceop-
gaver. Det sker gennem systematisk arbejde
med konstante forbedringer af alle processer
(Mrugalska & Wyrwicka 2017). Nar Medi-
co implementerede lean, var det iser med
hab om at kunne forenkle og effektivisere
udviklings-, produktions- og salgsprocesser.
Lean er i dag den mest udbredte metode for
performanceoptimering og anvendes i alle
sektorer (Modig & Ahlstrom 2011).
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P4 trods af den massive udbredelse har en
raekke nyere undersggelser problematiseret,
om performance- og malstyringssystemer
reelt bidrager til at forbedre organisationers
performance? En undersogelse af performan-
ce management i 223 store virksomheder fra
15 lande slar fast, at 88 % har en performan-
ce management strategi, men 71 % vurderer
at deres performance management praksis
er ineffektiv (Brandon Hall Group 2014).
En anden undersggelse af Haines og St-On-
ge (2012, 1158) finder, at 80-90 % HR-pro-
fessionelle vurderer, at deres performance
management systemer ikke forbedrer den
organisatoriske performance. I et review af
performance management litteratur finder
Pulakos og O’Leary (2011, 155), at effekten
af performance management er afhaengig af
en reekke specifikke forhold, sdsom kommu-
nikationen til medarbejderne, motivation
og den konkrete implementering af en lo-
kal performance- og mélstyringspraksis. De
konkluderer, at performance management
potentielt kan hoste en raekke effektivise-
ringsgevinster og skabe positiv energi og
engagement som en konsekvens af forbedret
organisatorisk praestation. Men samtidig, at
performance management i vaerste fald ikke
bare mislykkes med at skabe disse resultater,
men 0gsd kan have decideret negative kon-
sekvenser for organisationen.

Performance management gjort effektivt,
kommunikerer tydeligt, hvad der er vigtigt for
organisationen, motiverer medarbejderne til
at opnd ambitigse resultater og implementere
organisationens strategi. Performance mana-
gement gjort ddrligt, ikke blot fejler i at opnd
disse resultater, men kan ogsd underminere
medarbejdernes tillid og gdeloegge relationer
(Pulakos & O’Leary 2011, 5).

Et af de problemer, der ofte angives i littera-
turen, er en centraliseret og kvantitativ 'ma-
le-veje fokuseret’ tilgang (Pulakos & O’leary

2011, 6; Buckingham & Goodall 2015). Pro-
blemet forstaerkes af at organisationers kom-
pleksitet ikke let lader sig reducere (Morin
1999), og at den veerdiskabende adfeerd i
organisationen uundgéeligt vil have flere
udtryk end de maltal, som man forsgger at
begribe den gennem. Performance- og mal-
styring vil derfor altid ske pa bekostning af,
at andre (potentielt vaerdiskabende) aspekter
af praksis negligeres og oftest det, som van-
skeligt lader sig male og veje. Organisationers
behov for styring, maling og kontrol af per-
formance, har ifelge Pollitt (2013) medfort
at mange store organisationer har udviklet et
hgjt formaliseret disciplinerende bureaukra-
ti; hejt formaliseret, fordi der kontrolleres og
rapporteres malstyringsstramt, og discipline-
rende, fordi performanceindikatorerne di-
sciplinerer ledere og medarbejdere i forhold
til, hvordan der styres, kontrolleres og leeres.
Levinson (1970) problematiserer, at denne
madde at disciplinere gennem ensidig brug af
kvantitative malinger og fokus pa objektive
indikatorer, risikerer at undergrave en brede-
re forstaelse af kvalitet og performance. Van
Dooren (2011) pépeger en raekke problemer
i brugen af performance management syste-
mer, herunder udfordringen i at ikke alt, der
teeller, kan teelles, og at det, der lettest lader
sig teelle, ikke altid er det mest veerdiskaben-
de at teelle. Eksempelvis er det vanskeligere
at madle og registrere pd kvalitet og effekt af
en given aktivitet end pa selve kvantiteten af
aktiviteten — vi har i denne uge leveret 100
% shipment-on-time, men var der ogsa den
rigtige maengde og kvalitet i forsendelserne,
var kunderne tilfredse, og hvilken betydning
tar det for deres fremadrettede kundeloyali-
tet? Pollitt (2013) viser, at stringent styring
og maling, der ensidigt fokuserer pa kvanti-
tativ performance i mange tilfaelde, vil fore
til snyd, spild og symbolsk brug, hvorved
fokus bliver pd at have 'gronne’ performan-
cetal, frem for at forbedre den underliggende
performance. Hvis der i eksemplet ovenfor
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kun madles pa shipment-on-time, sd er der
en risiko for at kvalitet og kundetilfredshed
over tid negligeres. Hvad er de praktiske im-
plikationer af disse forskningsresultater? Skal
virksomheder udvikle et endnu mere fint-
masket net af formaliseret performance- og
malstyring, der sikrer, at der bade males pé
input (ressourceforbrug), output (aktiviteter)
og outcome (effekter/kvalitet), eller skal de
snarere rulle noget af den centraliserede og
formaliserede tilgang til performance- og
malstyring tilbage, og give mere plads til
mellemlederens situationsbestemte dem-
mekraft og udvikling af lokal meningsfuld
performance- og malstyringspraksis? Nyere
artikler om emnet fra management tidsskrif-
ter med hgj praksis impact som fx Harvard
Business Review indikerer, at den bevagelse,
man ser i store private virksomheder, er, at de
i stigende grad skrotter deres hajt formalise-
rede performance- og malstyringssystemer. I
stedet delegeres ansvaret for en kombination
af 'flere og bedre malinger’ og 'bedre sam-
taler’ mellem medarbejder og mellemleder,
til mellemlederlaget. Dette begrundes med
at mellemlederen er taet pd bdde medarbej-
dere og kunder i en omverden med hastigt
skiftende krav og behov (se fx Cappelli og
Tavis 2016; Buckingham og Goodall 2015).

I denne artikel stiller vi spergsmalet; hvordan
konstruerer mellemledere i en dansk global
medicinalvirksomhed en lokal ledelses- og
malstyringspraksis i samspil med virksom-
hedens hgjt formaliserede performance- og
malstyringssystem? Artiklen tager afseet i
en kvalitativt baseret undersggelse hos Me-
dico, hvorfra tre atdelingsledere og deres
made at positionere sig pd er udvalgt som
case. | Medico, som prasenteres nedenfor,
er performance management systemet ka-
rakteriseret ved en hgj grad af formalisering
af standarder og procedurer, bureaukratise-
ring og kaskademodeller for nedbrydning af
mal til KPI'er (Key Performance Indicators),

samt praestationsvurderinger og gensidig fe-
edback. Vi forstdr mellemledernes ledelses-
og malstyringspraksis som den mdde, hvorpé
de oversatter og omseetter formelle KPI'er og
madltal i praksis gennem tavlemegder, feed-
back og italesattelser af mal, veerdier og ad-
feerd. Denne forstaelse tager afset i Schatzki’s
(2001, 53) definition af praksis, som ”...a set
of doings and sayings organized by a pool of
understandings, a set of rules and a teleoaffe-
ctive structure. 'Understandings’ refererer til
en praktisk forstaelse af, hvad og hvordan,
man gor noget, altsd viden i bred forstand.
'Rules’ er bade eksplicitte, sproglige ytringer,
der rammesatter hvad der kan og skal gores,
og underliggende og implicitte instruktioner,
definitioner og principper. "Teleoaffektive
strukturer’ er en form for abne fglelsesmaes-
sige og normative mal-orienteringer.

Spergsmadlet om, hvordan performance- og
malstyringssystemer virker i praksis, er inte-
ressant, fordi det i mindre grad er undersogt.
Performance Management forskningslittera-
turen har i hgj grad haft fokus pa at studere
design af performance- og malstyringssy-
stemer, og i mindre grad haft fokus pa at
studeres eksempelvis mellemlederes lokale
ledelses- og malstyringspraksis (Posthuma &
Champion 2008, 50). Et klassisk eksempel pa
designtilgangen er Adler og Borys (1996) teo-
ri om, at lederes og medarbejderes oplevelse
af formelle kontrol- og mélstyringssystemer
som begraensende eller muliggerende (coer-
cive/enabling) er en konsekvens af, hvordan
systemet designes og implementeres. Ifolge
denne teori vil et performance- og malsty-
ringssystem blive modtaget positivt af med-
arbejdere og ledere, hvis de oplever, at syste-
met understatter, at de lykkes i deres job og
arbejdsopgaver. Modsat, hvis medarbejdere
og ledere oplever at performance- og mal-
styringssystemet begraenser dem i at lykkes
i deres job og arbejdsopgaver, sa vil systemet
blive modtaget negativt. Fglgende princip-
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per for design og implementering fremheeves
som afgerende, for at medarbejdere og ledere
vil opfatte et performance- og malstyrings-
system som understgttende:

1. Systemet er fleksibelt nok til at give ledere
i organisationen mulighed for at justere
mal og performancekrav, hvis de anser
det for hensigtsmaessigt.

2. Systemet udviser intern gennemsigtighed
og retfeerdighed i den forstand, at ledere
er i stand til at forsta systemets menings-
fulde og retfeerdige logik.

3. Systemet udviser en global gennemsigtig-
hed, hvilket betyder, at systemet under-
stotter ledernes folelse af tilknytning til
virksomhedens strategi og mal gennem
en sammenhangende streng af informa-
tioner, der flyder opad og beslutninger,
der flyder nedad.

4. Systemet er fleksibelt nok til at give le-
dere mulighed for lokale tilpasninger i
overensstemmelse med den specifikke
kontekst og kultur (Adler & Borys 1996,
70-74).

I vores case var Adler og Borys fire understot-
tende design- og implementeringsprincipper
anvendt i begrenset omfang. Alligevel var
det, trods manglende fleksibilitet og mang-
lende gennemsigtighed, forskelligt om ledere
og medarbejdere i de tre afdelinger opfattede
og handlede pa det formelle performance- og
malstyringssystem som begraensende eller
muliggerende. Dette indikerer, at studier af
design og implementeringsprocesser langt
fra er tilstraekkelige, hvis vi vil forsta de kom-
plekse dynamikker, hvori performance- og
malstyringssystemer virker i praksis. Denne
begrensning i Adler og Borys teori bliver
ogsa fremhaevet af Jordan og Messner (2012,
546), der peger pa, at “...the very understan-
ding of control that emerges from this framework
comes across as somewhat static”. Med andre
ord, s bliver er Medico’s arbejdspraksis for

kompleks til at kunne begribes med Adler &
Bory’s ellers besnaerende enkle opskrift pd,
hvordan man designer performance mana-
gement systemer der understotter arbejds-
processer fremfor at begreense dem.

Positionering og sensemaking
som teoretisk perspektiv

Positioneringsteori er en poststrukturalistisk
disciplin, der seetter fokus pa de mikro-so-
ciale forhandlinger, hvorigennem deltagere
forhandler talepositioner og definitionsret-
tigheder indenfor en given storyline (Harre
& Moghaddam 2003), ofte pd mader som
udfordrer gaengse strukturer (Henriksen
2008). Teorien satter fokus pa, hvordan der
til forskellige positioner knyttes rettigheder
og pligter, og navnlig hvordan positioner
skabes, indtages, mistes, og udnyttes i en
diskursiv kamp om at definere den socia-
le praksis (Harré & van Langehove 1999).
Ledelse og lederen ses ofte som synonyme,
men indbefatter to forskellige tilgange til at
forsta ledelsesopgaven (Nielsen m.fl. 2018).
Lederperspektivet fokuserer pa personer, som
af formelle veje er indtrddt i en lederrolle,
og hvis autoritet nyder en formel opbak-
ning fra organisationen. Ledelse henviser
til handlinger, som forsgger at forme orga-
nisationens processer i en bestemt retning,
og kan i princippet bedrives af enhver, som
formdr at positionere sig pd mader, som gor
det muligt at preege den pageeldende proces
(Henriksen 2008). Denne skelnen mellem
en formaliseret rolle (leder) og en forhandlet
taleposition (ledelse) er fremtraeedende inden
for Davies og Harrés (1990) positionering-
steori, som fokuserer pad de mikro-sociale
forhandlinger, som social interaktion fin-
der sted igennem. Deres udgangspunkt var
netop en kritik af det statiske rollebegreb,
som de sa som utilstreekkeligt til at forklare,
hvordan sociale situationer udspillede sig.
I stedet tilbyder positioneringsbegrebet en
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mulighed for at beskrive, hvordan tale- og
magtpositioner opstar og forhandles inden
for en given, situationel storyline (Harré &
van Langenhove 1999). Formadlet er at be-
skrive, hvordan performative talehandlinger
bidrager til at skabe magtfulde positioner,
hvorfra en samtale kan pavirkes i en bestemt
retning. I stedet for at se samtalen som rol-
lestyret, ser positioneringsteorien det sociale
som genstand for forhandling, dels gennem
positionering af sig selv eller sit eget, eller
gennem positionering af andre og andres, og
saledes fremstilles rolle- og positionsbegrebet
som komplementere. Lederen har gennem
sin rolle en formel opbakning fra organisati-
onen, og denne opbakning kan mobiliseres
pa autoriteer vis til at preege en samtale. Til-
svarende kan lederens formelle magt optes
gennem positionerende mobilisering af ud-
fordrende ideer, moral, eller andre formelle
systemer, eksempelvis tillidsmandssystemet.
Her opstar der et speendingsfelt mellem de
formelle, strukturelle magtmidler og det,
som kan forhandles socialt, og derigennem
et blik for, hvordan lederrollens magt kan
anvendes til at indtage magtfulde positioner,
men 0gsd hvordan ledelsesrollens magt kan
udfordres.

Meningsskabelse (sensemaking) handler i
denne sammenhaeng om at skabe mening
omkring malingssystemer og malingsprak-
sis. Vi kigger pd, hvordan ’'afsendelse’ og
‘oversaettelse’ (Czarniawska 2004) mellem
organisationens malstyringssystem og tre af-
delingslederes malstyringspraksis lykkes med
at skabe meningsfuld handling. Her hand-
ler meningsskabelse omkring mélstyringen
om samspillet mellem det, afdelingslederen
(AL) ser som mening i deres lokale malsty-
ringspraksis og organisationens definition af
mening. Dermed ses meningsskabelse som et
bindemiddel, hvorigennem AL og organisa-
tionen udvikler sig sammen og individuelt
for at skabe et feelles sprog og sammenhang

i organisationen (Jorgensen 2011 m. ref. til
Weick 1995, 64). Ideelt er meningsskabelse
saledes med til at skabe sikkerhed, klarhed og
rationalitet (Hammer og Hopner 2014, 102).
Vi har valgt at inddrage teori om menings-
skabelse, fordi malstyring bade kan opleves
som meningslgs og som meningsfuld; men
ogsd fordi hverken meningsskabelse eller
madlstyring er faste storrelser — tvaertimod.
Meningsskabelser sker altid og kontinuerligt,
ikke mindst nar maling er distribueret mel-
lem mange aktorer samtidig med, at entydi-
ge fortolkninger ikke er mulige. Dette gaelder
0gsd, ndr der er forstyrrelser eller afbrydel-
se af rutiner (fx nedbrud pd maskiner eller
kontraordrer til produktionsafdelingerne),
samt ndr eksisterende regler rutiner og vaner
ikke kan guide handlinger (fx lean-tavler og
KPIer). Weick citat nedenfor indfanger ret
praecist malstyringens formal i vores case-oz-
ganisation:

[We] make the world more thinkable, control-
lable and recurring. We transform flux into
workable hunches, act as if those hunches
were plausible, create momentary order and,
in the short run, the world into which we
were thrown, make sense (Weick i Hammer
& Hopner 2014, 11).

Vi maler med andre ord for at forsta og kon-
trollere med det formal at kunne gentage og
forandre processer. Mening med maling er
saledes ikke noget, der bare er der af sig selv,
mening med maling er en social konstruk-
tion. Samtidig er mening med maling bade
mangfoldig og flertydig, og som vi skal se i
analysen er den afheengig af sin lokale kon-
tekst. Det betyder, at mening med mal skabes
hele tiden, og at den bade er omskiftelig, fly-
dende og sjeldent kan stabiliseres. Mening
med mal bade aktualiserer og potentialiserer.
Nar AL udnytter én mulighed for maling,
vil der vaere en horisont af andre mulighe-
der, som ikke kan udnyttes. Dermed skabes
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mening med maling bade institutionelt i ca-
se-organisationen og interaktionelt i praksis
mellem de akterer, vi har valgt at fokusere
péd (Czarniawska 2014, 11). Larsen og Ras-
mussen (2013, 33) skriver: ”Evnen til at skabe
mening er ikke noget en aktgr alene hverken er
i stand til eller har patent pd, det er derimod
i den mdde, der samhandles pd, at meningen
skabes.” En meningsfuld malingspraksis er
noget, AL skaber sammen med organisatio-
nen i den enkelte og konkrete situation, hvor
AL forsgger at forstd bade egne og andres
handlinger og finde frem til meningstulde
mader at handle pd. For at komme taettere
pé at forsta dette benytter vi de to begreber
afsendelse (dispatching) og overscettelse (trans-
lation) (Czarniawska 2004). Topledelsen, af-
delingslederne og gvrige aktgrer konstruerer
ifplge Czarniawska (2004) organisationen.
Nar den forst er konstrueret, fortsetter den
med at konstruere aktgrerne og dermed un-
derstreges ikke blot samspillets, men ogsa
kontekstens betydning. I dette samspil i den-
ne kontekst indgar — i gensidig aftheengighed
- oversattelse (af dem og det som afsendes)
og afsendelse (af ressourcer). Organisatoriske
graenser, eksempelvis mellem ALs afdelinger,
treekkes omkring et udvalgt udsnit af virk-
somheden, i et samarbejde mellem afsendel-
ses- og oversaettelsesmekanismer.

Metode

De data, der analyseres i artiklen, er isar
produceret gennem kvalitative metoder med
fokus pa observation og interviews i virk-
somheden Medico. Studiet er del af et storre
feltstudie, som er en del af et ph.d.-projekt
af den ene af denne artikels forfattere. Un-

derspgelserne blev gennemfort i Medicos
Supply Chain Management (SCM) division i
perioden 2016-2017. Adgangen til Medico
blev opnéet via en bekendt (gatekeeper), som
dengang arbejdede som afdelingsleder (AL)
i virksomheden. Formaélet var at undersoge,
hvordan performance management (PM)
udspiller sig i praksis seerligt med fokus pa
mellemledernes malstyringspraksis.

SCM-divisionen er bygget op med en vice-pre-
sident (VP), som sidder tre ledelseslag fra den
administrerende direkter. Vice-president for
supply-chain har syv funktionschefer (FC) i
reference, herunder 'vores’ FC som leder Sup-
ply Chain Operations i Europa, Mellemgsten
og Afrika. Administrativt har FC to hjeelpe-
kontorer: en global support funktion og en
lean-funktion. FC har desuden fem AL under
sig. Vi har i denne sammenhang valgt at
inddrage tre afdelingsledere, hvor vi kunne
fd adgang til bade observation, interview og
dokumentkig. AL1 har ansvar for produktion
af X, AL2 har ansvar for kundeservice og lo-
gistik, og AL3 har ansvar for produktion af Y.

Det overordnede formél med observations-
og interviewstudiet (Hastrup 2015) har vee-
ret at indfange og beskrive afdelingsledernes
ledelses- og malstyringspraksis. Vi har taget
afseet i at aktererne konstant konstruerer or-
ganisationen og dermed deres ledelses- og
malstyringspraksis gennem deres handlinger
og deres fortolkninger af, hvordan de selv og
andre handler (Czarniawska 2014). Vi har
observeret, lyttet til og leest dokumenter i
relation til deres praksis ved at benytte fol-
gende metoder:
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Tabel 1: Anvendte metoder og deres formdl

Observation af tre lean-tavle-
mede, et hos hver af de tre
afdelingsledere.

Fotos og feltnotater.

At observere de tre afdelings-
lederes malstyringspraksis i deres
15 minutters tavlemader.

Interviews med afdelingslederne
samt deres teamledere og deres
chef. 1 alt 10 interviews af ca.

Noter under interview samt fuld
transskribering af lydspor fra alle
interviews.

At forsta hvordan de tre
afdelingsledere selv fortolker og
forstar bade deres egen og den

halvanden time pd arbejds-
pladsen med afseet i en semi-
struktureret interviewguide.

overordnede organisations
mélstyringspraksis.

Dokumenter

Neermeste chefs vurdering af ALT,
AL2 og AL3's preestationsniveau
og udviklingspotentiale.

Medarbejdertilfredshedsundersg-
gelser for 2016-2017 foretaget af
eksternt konsulentfirma

Diverse HR manualer

Fremvist og forklaret af hver af de
tre afdelingsledere.

Rapporterne fremvist af FC

Manualerne fremvist af AL

At forsta hvordan de tre af-
delingslederes chef fortolker
deres respektive praestationer og
udviklingspotentiale som del af
de tre afdelingslederes identitets-
konstruktion.

At forsta TL- og medarbejderople-
velse af de tre AL

At fa indsigt i de formelle trin-for-
trin beskrivelser af hvordan per-
formance management systemet
forventes operationaliseret af AL

Uformelle samtaler i kaffepauser-
ne med medarbejdere

Dagsbogsnotater

At forsta og fé flere ord pa medar-
bejdertilfredshedsundersggelsens
resultater

Vi startede med interviews, som havde fokus
pé de AL’s malstyringspraksis. Der blev bl.a.
spurgt ind til lean-mederne. Med afsat i gen-
nemlasning af transskriptioner, observerede
vi efterfglgende leanmeader hos hver af de
tre AL. Bade for, under og efter bade inter-
views og observationer laeste vi dokumenter
med henblik pa at forstd de understgttende
strukturer, regler og procedurer omkring Me-
dico’s malstyringspraksis. Et feltstudie skal
sigte mod at give en redeggrelse for, hvordan
tingene virker, som er genkendelig og maske
overraskende. "Hvis feltarbejdet er godt ud-
fort, sa ved de observerede, hvad der star i

feltnoterne” (Czarniawska 2004, 264, vores
oversattelse). Artiklens analyser og pointer
er lgbende blevet praesenteret for deltager-
ne med henblik pa at styrke undersagelsens
validitet.

Vellykket feltarbejde kraever bade faglig me-
string af forskningsfeltets metodekrav samt
en personlig optreeden og vaeremade, som
skaber tillid og tryghed i relation til de del-
tagende aktorer. Karpatchof (2015) navner
to forskellige faser, som iseer kan spolere un-
dersagelsen eller modsat — muliggere et godt
resultat. Dels etablering af kontakt til bade
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personer og til feltet, dels fastholdelse af kon-
takten séd leenge undersoggelsen star pa. Det
har kraevet accept fra feltets ‘indbyggere’, og
vi er blevet inviteret og accepteret, nogle ste-
der i kortere, andre steder i laengere perioder.
Vi kan ikke med sikkerhed afgore, hvor dybt
vi kom i interviews og hvor meget, vi fik lov
til at se under deltagelsen pd strategiseminar
eller lean-tavlemeader. Det skyldes bl.a., at der
lgbende var en del turbulens, hvor bl.a. gate-
keeperen til virksomheden valgte at fratree-
de. En anden afdelingsleder blev flyttet til en
anden position efter dataindsamlingen var
afsluttet. En tredje fratraddte, da vi var pa vej
ud af virksomheden, ligesom to teamlede-
re opsagde deres stilling kort efter, vi havde
interviewet dem. Vi holdt dog efterfglgende
kontakt og fik saledes validerende feedback
fra alle. Til gengeeld glippede kontakten til
funktionschefen, som i en leengere periode
udover at méatte varetage flere funktioner
ogsé blev involveret i en raeekke omfattende
projekter, herunder udrulning af et globalt le-
an-system. Hermed treeder svaghederne i den
kvalitative undersggelsesform tydeligt frem:
den usystematiske udvalgelse, den subjekti-
ve, 0g ind i mellem usammenhengende ob-
servation, samt den principielle umulighed i
generalisering i traditionel forstand (Karpat-
chof 2015). Styrkerne overskygger imidlertid
svaghederne i dette studie. Gennem den di-
rekte kontakt i bade observation, interviews
og dokumentlaesning, har vi haft anledning
til at efterprgve og validere vores indleden-
de analyser. Det har tilfert en dybde i vores
forstaelse, som ikke havde veeret mulig ved
fx spergeskemaundersagelse.

Vi har benyttet en faseopdelt, tematisk ana-
lyse af vores data (Braun & Clarke 2012). I
forste fase transskriberede vi alle interviews,
laeste, lyttede og genlaeste data, samt notere-
de indledende ideer til temaer. Herefter gik
vii gang med at generere indledende koder
pé tveers af vores data-saet. S& begyndte vi at

samle koderne til konstruktion af potentielle
temaer og igen pa tveers af data-seettet. Derpd
gennemgik vi temaerne i forhold til de data,
hvorudfra vi havde dannet koderne (niveau
1: genlytning og genleesning) og herefter i
forhold til hele data-saettet (niveau 2: genlyt-
ning og genlasning). De fundne temaer blev
raffineret ved at holde dem op mod analysen
efterhdnden som den og sammenskrivnin-
gen af artiklen skred frem. Anvendelsen af
eksisterende temaer til at informere analysen
hindrede ikke muligheden for nye, indukti-
ve, fortolkninger men understottede snare-
re muligheden for flere fortolkninger i det
samlede dataseet.

Casevirksomheden

Medico er en dansk global medicinalvirk-
somhed, hvis SCM divisions kerneopgave
er at fremstille og levere halvfabrikata til
bl.a. medicovirksomheder. SCM divisionen
har stor opmarksomhed pa styring af pa-
rametre som rette kvalitet, leveringstid og
mangde, bl.a. fordi produktet er meget
tids- og temperaturfelsomt. Medico er en
'dyb’ organisation med fire topledelseslag,
tre mellemledelseslag, og 2-3 operationel-
le lag. Afdelingslederne og deres chefer er
placeret i mellemledelseslaget, og teamle-
derne i det operationelle lag. De udvalgte
afdelingsledere afgranser casen til hhv. to
produktionsafdelinger og en kundeservice-
og logistikafdeling. Produktionsafdelingerne
er organiseret i hhv. tre og fire sektioner, som
hver ledes af en teamleder eller seniormedar-
bejder. Kundeservice- og logistikafdelingen
(CSL) er organiseret med to underafsnit, der
ledes af hver sin teamleder.

Virksomhedens dagligdag forlgber ved at de
to produktionsafdelinger modtager kundeor-
drer fra den centrale planleegningsafdeling.
Ordren anviser hvor meget af kernepro-
duktet, der skal produceres, til hvilken kva-
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litet, samt hvornar det praecist skal afsendes
til kunden, og det er ikke ualmindeligt at
parametrene i ordren sendrer sig undervejs.
Grundet produktets begreensede holdbarhed
er omradet underlagt omfattende fysisk sty-
ring, kontrol og registrering. En af de tids-
kraevende operationer i produktionen er at
skifte mellem at producere forskellige typer
af produktet, idet alle maskiner skal renses til
perfektion ved hvert skifte. Ogsd her er der
en omfattende kontrol, styring og registre-
ring. Nar en kontrakt lukkes med en kunde,
overgdr den driftsmaessige del til CSL, som
efterfolgende varetager al korrespondance
med kunden omkring ordrer, transport,
holdbarhed, pakning osv. Hvor produktions-
afdelingerne males pa faktorer som kvalitet,
ressourceforbrug og spild, males Customer
Service and Logistics (CSL) pa hvorvidt ind-
tastning af ordrer sker inden for en bestemt
tidsfrist og uden fejl. De tre afdelinger er teet
forbundne gennem ordremodtagelse, pro-
duktion, afsendelse og efterbehandling.

Virksomhedens formelle performance- og
malstyringssystem tager afsaet i en klassisk
malstyringsproces, hvor mdl kaskaderes ned i
organisationen top-down og performancein-
formation sendes tilbage op i organisationen:
(1) Der tages pa direktionsniveau beslutning
om, hvad der skal males. (2) Herefter iden-
tificeres Key Performance Indicators (KPI'er).
(3) Der opstilles modeller og metoder for
dokumentation af performance. (4) De ind-
samlede data analyseres. (5) Performance-in-
formationen rapporteres i de rette formater
til de rette interne og eksterne malgrupper.
Fra trin 1-5 er der lebende kvalitetssikring af
processerne af firmaets egne folk samt eks-
terne konsulenter med specialer inden for de
forskellige omrader, der males pa.

Den daglige styring, kontrol og afrapporte-
ring foregér i alle tre afdelinger via Business
Intelligence Software, for CSL specifikt gen-

nem SAP. Afdelingerne har alle implemente-
ret lean-filosofien med henblik pé lgbende at
forbedre deres processer, samt bedrive styring
og kontrol. Her anvendes lean-tavler og le-
an-meder med henblik pd at lose dagligdags-
problemer samt skabe lgbende forbedring.
Tanken er, at kun det, der kan fejlfindes pa,
registreres, kontrolleres og malsattes, kan
forbedres. Afdelingernes daglige tavlemoder
er berammet til en varighed pé 15 minutter,
og skal have fokus pé at kontrollere og for-
bedre driftsopgaverne. P4 det operationelle
niveau understotter HR-afdelingen perfor-
mancekulturen gennem interne kurser og
manualer. Stgtten er meget praksisorienteret
og detaljeret og med mange eksempler p4,
hvordan kulturen kan udmentes i praksis.
Det er eksempelvis i form af manualer til
MUS-samtaler og performancevurderinger,
til hvordan man skaber lgbende dialog med
teamledere, eller til hvordan man italesaetter
resultaterne fra den arlige medarbejdertil-
fredshedsundersggelse. Det fremgar af inter-
ne dokumenter, observation og interviews,
at der ikke er hverken en malsat, systematisk
brug eller uformel prioritering af tvaergaende
samarbejde mellem de tre AL.

Feelles for de tre AL er, at de som udgangs-
punkt skal afholde lean-tavlemgder hver
morgen med henblik pé lgbende forbedrin-
ger og problemlgsning. Det er ligeledes feelles
at HR har manualiseret ledelsesopgaven ved
at udarbejde procedurer for, hvordan man
som AL bl.a. driver sin afdelings performan-
ce, hvordan man har lgbende dialog med
sine narmeste medarbejdere, og hvordan
man vurderer og giver feedback. AL vurde-
res bade af deres teamledere, af deres med-
arbejdere og af deres naermeste chef. I med-
arbejdervurderingen skal AL opna mindst
70/100 point. AL’s samlede performance
og karrierepotentiale vurderes af nermeste
leder. Herunder ses vurderingerne af de tre
afdelingsledere.
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Performancevurdering Udviklingspotentiale

Afdelingsleder1 P3 (hej)

U1 (har vist sit fulde potentiale)

Afdelingsleder2

P1 (ny i stillingen)

U3 (hgijt potentiale)

Afdelingsleder3 P2 (medium)

U2 (medium)

Tabel 2: Performance- og udviklingspotentialevurdering

Performance vurderes som: lav (L1), medi-
um (P2) eller hgj (P3). Udviklingspotentialet
vurderes som lavt (U1), medium (U2) eller
hejt (U3). P4 baggrund af potentialevurde-
ringen bliver man sammen med funktions-
chefen (FC) enige om AL’s udviklingsmal.
Fra medarbejder- og teamledersiden er AL
i to medarbejdertilfredshedsundersggelser
blevet bedomt siledes (se tabel 3 herunder):

Undersggelsen blev foretaget af et eksternt
konsulentfirma i begge ar. AL kunne scores:
meget hojt, hgjt, neutralt, lavt og meget lavt.

Analyse: De tre afdelingslederes
forskellige positioneringer

I dette afsnit beskrives og analyseres, hvor-
dan de tre afdelingsledere (AL) konstruerer

AL1 \W)

Medarbejderne scorede, pa
en raekke parametre, de to,
nu forhenveerende, teamle-
dere (TL) under AL1 i 2016
meget hgjt mens de nye TL i
2017 blev scoret meget lavt.
AL1 blev i 2016 scoret lavt af
medarbejderne og meget lavt
i 2017. AL1 blev af de to TL
scoret hgjt i 2016 og meget
hgjt i 2017.

Den ene TL's medarbejdere
scorede, pa en raekke parame-
tre i 2016, deres TL hgjt mens
den anden TLs medarbejdere
scorede deres TL neutral.
Dette gentog sig i 2017. AL2
var ny i 2016 og blev scoret
neutralt i 2016 og lavti 2017
af medarbejderne. TL scorede
AL2 hgijt i begge ar.

deres lokale ledelses- og malstyringspraksis
gennem forskellige positionerende hand-
linger i samspil med virksomhedens hojt
formaliserede performance- og malstyrings-
system. Analysen er struktureret med afsaet
i de tre afdelingslederes praksis, og starter
med en analyse af deres praksis omkring le-
an-tavlemgdet, der er en teknologi for mal-
styring- og performanceoptimering, som alle
afdelingsledere skal anvende. Derfor giver
en analyse heraf et godt afsaet for at vise,
hvordan de tre afdelingslederes ledelses- og
malstyringspraksis konstrueres forskelligt.
Derefter zoomes ind pa centrale forskelle i
deres ledelsesstil, og seerligt pd hvordan deres
ledelses- og malstyringspraksis forhandles
i samspil med deres teamledere og medar-
bejdere.

AL3

Medarbejderne scorede pa
en reekke parametre den ene
TL meget hgjt mens den
anden TL blev scoret meget
lavt i bade 2016 og i 2017.
AL3 blev scoret hgjt begge ar
af bade medarbejdere og af
begge TL.

Tabel 3: Medarbejdertilfredshedsundersggelse i dr 2016 og 2017.
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Lean-tavlemadet hos ALT — “stram
styring med fingeren pd pulsen”

Vi er til det daglige lean-tavlemode hos AL1.
Pa medet deltager afdelingens to teamledere
samt fem specialister. AL1 indleder modet
med at berette om sin daglige tur rundt i
fabrikken. Fokus for forteellingen er, at der
skal strammes op pd rengeringen. Han fort-
saetter ”...jeg har sagt det for og alle ved godt
hvor vigtigt det er”. AL1 har desuden fundet
og fotograferet to steder, hvor der var vadt
og glat, og viser det pa to PowerPoint sli-
des. Specialisterne siger ikke noget. Den ene
teamleder siger, at hun i gar igen har talt
med dagholdet om opstramning omkring
procedurerne for rengoring. Herefter giver
AL1 ordet til den anden teamleder, som gar
hen til en tavle pa vaeggen.

Her gennemgar han nogle problemer fra
géarsdagens produktion, samt hvilke aktioner,
der er taget pd problemerne. AL1 sperger ind
til aktionerne og stiller bl.a. et sporgsmal til
et af de store problemer, som handler om
emballage. Teamlederen kan ikke umiddel-
bart svare, og AL1 svarer derfor selv. Teamle-
deren sporger uddybende og AL1 svarer med
nogle instruktioner. Derefter fortsaetter team-
lederen gennemgangen i knap to minutter.
AL1 og en specialist stiller hver et sporgs-
mal som teamlederen besvarer. Efterfolgen-
de beder AL1 den anden teamleder om at

it

T

gennemga sine team-tavler. Hun gennemgar
sine tavler med fokus pa tre aktioner, som
er i gang for at rette op pé et sikkerheds-
problem, et etiketteproblem samt et uheld,
hvor et stort kvantum produkt gik tabt. I
forhold til uheldet har hun haft en samtale
med den ansvarlige medarbejder. AL1 spor-
ger, om der er behov for yderligere trening
af medarbejderen, eller om de skal saette en
anden pa opgaven? Teamlederen svarer, at
hun har haft en samtale med medarbejderen,
der ”... har forstdet at det var en alvorlig fejl”.
Efter dette gennemgas tavlen med maltal for
garsdagens produktion, og det konstateres
at alle mdl i form af kvantum og kvalitet
er ndet. Afsluttende har to af specialisterne
ordet ca. fire minutter, hvor de bekraefter at
nogle procedurer og blandingsforhold er &n-
dret, samt at kvalitetssikringerne for disse er
pa plads. Herefter slutter moadet.

Beskrivelsen er typisk for den made, hvorpa
AL1 driver det daglige lean-tavlemode. Nog-
leordene er stram styring pa maltal, kontrol
og systematisk opfelgning pa fejl med sans
for detaljen. Derimod sa vi i observations-
perioden ingen eksempler pa refleksive og
undersggende laeringsspergsmdl pd det
daglige lean-tavlemgde i afdelingen. Ved at
straebe efter perfektionisme og firma-loyali-
tet italesaetter AL1 mening som noget, der
kan og skal begrundes rationelt. Teamledere
og specialister medskaber en meningsram-
me, hvori medarbejderne er til for firmaet
og ikke omvendt. Med det afset fremstilles
en sammenhangende og meningsbarende
historie om at ville skabe perfekte resultater
med afseet i firma-loyale vaerdier.

AL1 er meget erfaren i afdelingen og har selv
tidligere arbejdet pa gulvet. Derfor kender
han produktionen ud og ind, og han pata-
ler alle fejl han ser undervejs pa sin daglige
kontrolrunde. I observationsperioden tager
AL1 lange arbejdsdage og beveeger sig fysisk
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hurtigt. Vi noterer, at det ind i mellem er
sveert at folge med ham rundt i produkti-
onen, fordi han gar hurtigt. Han vil gerne
have 'fingeren pd pulsen’, som han siger, og
det betyder, at han er inde over rigtig mange
sma dagligdags beslutninger i driften. AL1
siger i et interview folgende om sin egen le-
delses- og malstyringspraksis:

Jeg er den type [..] min teamleder siger ‘gider
du ikke lade veere med at gd igennem produk-
tionen’, sd siger jeg hvorfor? 'Fordi du ser alt,
du pdtaler alt’. Jeg har den filosofi, at hvis du
ser noget og ikke pdtaler det, sd har du negli-
geret det, sd hvis jeg ser et safety issue eller et
kvalitets issue, sd pataler jeg det altsd med det
samme, fordi det er vigtig for mig at sige ’jeg
sd det, og vi bliver ngdt til at hdandtere det’,
og jeg bliver ngdt til at ggre noget ved det. [..]
Hvis vi som ledere ikke gdr ind og siger det
her, det er altsd vigtig for os — det er vigtigt,
at vi far prioriteret det, jamen sd lige pludselig
sd er det, hvor er greensen sd henne, sd bliver
den flydende [AL1].

I interviewcitatet positionerer AL1 sig som
afdelingens’ bolvaerk mod slendrian’ — en
rolle han tager pa sig, fordi teamlederne i
hans optik ikke lofter dette ansvar. Med disse
italeseettelser far han samtidig sagt en del
om manglende tillid til teamlederne. Modsat
AL1’s fortolkning af teamlederens, ‘fordi du
ser alt, du pataler alt’, s kan dette ogsd ana-
lyseres som en anmodning om at give plads
og at udvise lidt mere tillid til, at de nok skal
klare arbejdet sammen med medarbejderne
pa gulvet. Fra AL1’s perspektiv begrundes
denne ‘rettidige indgriben’ med et hensyn
til atdelingen som helhed:

Det er ikke fordi det gdr ud over mine KPI'er,
men det gdr jo ud over hele afdelingen. Hvis
der er en i keeden, der ikke performer, sd har
vi jo alle sammen [..] en stor pligt i at fd den
her medarbejder op og kere, fordi [..] sd ram-

mer det bare os alle sammen, sd derfor er det
utrolig vigtigt at adressere de ting sd hurtigt
som overhovedet muligt, og gerne inden [..|det
begynder at trende, og det er jo ogsd en ting,
jeg holder gje med hele tiden [..] sd jeg hurtigt
kan komme ind og mdske med, bare med en
lille hammer og sige ’sd sldr vi lidt her og sd
virker tingene igen.

At AL1 gor sig til eksponent for en problem-
losningskultur, hvor problemer lgses ‘ved
at sla lidt med en lille hammer’, fremstiller
ham i vores optik som en effektiv leder i
KPI-forstand - styring kontrol og lgbende
optimering af performance. Dog syntes hans
beskrivelse af indsatsen som ‘en lille ham-
mer’ ikke helt i trdd med teamledernes og
medarbejdernes oplevelser. | det folgende vil
vi zoome yderligere ind pd AL1’s ledelsesstil,
der kan beskrives som udpraeget rationel, sty-
rende og resultatorienteret.

Ledelsesstilen hos AL1
— "resultater over relationer”

AL1 har fokus pa resultater — vi skal na vo-
res KPI'er og maltal — over relationer, hvil-
ket skaber en raekke konflikter i afdelingen,
som paradoksalt nok kommer til at pavirke
afdelingens resultater negativt. At AL1 'spil-
ler uden geher’ for relationer kan ses i hans
praksis for at belonne og straffe i forhold
til resultater fremfor at fokusere pa adfeerd
og intentioner. AL1 forteeller for eksempel
om en situation, hvor han inviterede sine
medarbejdere pa en tre-retters middag i af-
delingen som belgnning for, at de havde bi-
draget aktivt til at finde million-besparelser.
En anden gang var belgnningen et besog af
en polsevogn i afdelingen efter en ekstraor-
dineer indsats. I den anden ende af skalaen
blev alle medarbejdere truet med fyring, og
der blev indfert skerpede arbejdstidsregler,
da afdelingslederen konstaterede, at medar-
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bejderne "gik hjem for tiden”. Det sammen-
lignede han i sin kommunikation, som at
"tage af kassen”, og udviste ingen lydhgrhed
for, at medarbejderne beskrev dette som en
mangedrig kutyme.

Gennem observationsperioden bliver det
tydeligt, at AL1’s resultatorienterede ledel-
sesstil affgder en reekke konflikter, og derved
forhandlinger i relationen med medarbejder-
ne. Forhandlingen af relationen kan beskri-
ves som en storyline, der udspiller sig som
en vedvarende forhandling af positioner.
Forhandlingen kommer til udtryk gennem
indtagelse og befastning af magtfulde mulig-
heder for udfald mod modparten, opbygning
af forsvar for at steekke modpartens mulig-
hed for at dominere samspillet, samt tilba-
getraeekning fra positioner, som ikke leengere
er holdbare, eller som er i risiko for at blive
lobet over ende af modparten. I kaffestuen
hos medarbejderne siger en medarbejder:
"fokus er kun pda KPI'er og [...] lean”. En an-
den siger: "der er ingen tillid tilbage til ledelsen
—ALT Iyver”.

Konflikten omkring arbejdstidsregler kan for-
tolkes som forhandlingen mellem to narrati-
ver, som hver isar forsgger at dominere rela-
tionen. Hos medarbejderne er fortallingen,
at afdelingslederen truede med at fyre hele
holdet, og at en del medarbejdere har veeret
nede med stress pad grund af ensidig fokus
pé kvantificerbare resultater sammenholdt
med et fraveaer af naerveer og kommunikation.
Udtalelsen " Vi taler med ham gennem tillids-
manden” giver en indikation af, hvor hgijt
belgerne gar i konflikten. Fra AL1’s perspek-
tiv ser situationen noget anderledes ud — her
lyder forteellingen, at kun hans rettidige ind-
griben, samt harde og vedvarende fokus pé at
skabe resultater, er arsagen til, at hele holdet
ikke allerede er blevet fyret. Hvor medarbej-
derne positionerer AL1 som urimelig i et
omfang, hvor det er ngdvendigt at inddra-

ge tillidsmanden, sa positionerer AL1 med-
arbejderne som uansvarlige og sig selv som
afdelingens redningsmand. Herved bestyrker
AL1 sin styrende tilgang til magtudovelse og
ledelse — en position hvorfra krav, ordrer og
regler kan anvendes med forventning om
efterlevelse af en medarbejdergruppe, som
fastholdes i en mindre magtfuld position.
At knytte disse praedikater, hhv. urimelig og
uansvarlig til modparten, kan analytisk ses
som et gensidigt forseg pd at bringe mod-
parten i en ringere position i forhold til den
videre forhandling af relationen.

Lean-tavlemgdet hos AL2
— “det skal give mening”

Efter et lean-tavlemode med AL2 og hans
teamledere, forteeller AL2: “det gav ikke me-
ning med tavlemgder hver dag, som det formelle
PM system foreskriver — vi holder derfor kun tav-
lemgder en gang om ugen i hvert team”. Dette er
langt fra det eneste sted, hvor AL2 udfordrer
det formelle performance- og malstyringssy-
stem, og med afset i egne personlige vaerdier
og holdninger seetter sit tydelige preeg pa den
lokale ledelses- og malstyringspraksis. AL2
fortsaetter med at fortaelle, hvordan han er
kritisk over for lean-tilgangen og de KPI'er
atdelingen formelt styres efter, fordi de ensi-
digt fokuserer pa kvantitative performance-
mal og ikke inkluderer kvalitet og relationer.

... efterfalgende sa blev offshorring et hot to-
pic... samme lean tilgang... nu kunne man
ikke automatisere mere mente man... sd den
eneste mdde at gore det billigere pd, det var
sd at sende processerne til Indien... sd lean
perspektiverne igen... man forholdt sig ikke
til, om servicen var bedre eller ddrligere, man
sagde bare... vi skal bare have shipped-on-ti-
me... den skal bare fastholdes i gron... sd er
kundeservicen jo god antageligvis... sd derfor
flyttede de tingene til Indien [...]. CSL medar-
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bejderne mente blot det var et spgrgsmadl om
tid, for de alle sammen blev sendt til Indien
eller fyret.

Teamlederne nikker, og den ene siger, at "der
er mere fokus pd resultater end pd mennesker
og relationer”, og hun fortsaetter "for mig er
samtalerne med medarbejderne vigtige, fordi
vi skaber resultater sammen”. AL2 fortealler,
hvordan han har eksperimenteret med at
supplere de formelle KPI'er med blgdere
proces- og adferdsmal samt personlige lae-
ringsmal for hver enkelt medarbejder, hvil-
ket dog ikke blev modtaget entydigt positivt
af medarbejderne.

Selv om vi har udviklet en mere rummelig
model, hvor alle kan finde inspiration til per-
sonlige leeringsmidl, sd sdger medarbejderne
tilbage til det kendte. Altsd de foretraekker de
kedelige KPIer fra 2016, som ikke mdler pd
den sande kvalitet i arbejdet, eller er scerlig
inspirerende at tale om. Jeg har en formod-
ning om, at de sgger disse KPl'er, fordi de
er “nemme” at opfylde og ikke stiller krav om
personlig udvikling. For at imgdese dette be-
hov for meget mdlbare KPI'er, sd har vi valgt
at oprette nogle team-specifikke tavler, hvor
performance mdles separat for hvert team, fx
hvor mange ordrer er tastet for sent ift. vores
standard-lead-time, eller hvor mange delive-
ries er lavet manuelt i stedet for at bruge det
automatiske batch job.

AL2 anerkender medarbejdernes gnske om
specifikke malbare mal, men insisterer pa,
at de skal finde nogle KPI'er, som giver me-
ning lokalt. Dette bliver til team specifikke
tavler pd 'lead-time’ og 'automatisering’, som
er specifikke malbare mél, men som i langt
hgjere grad afspejler kvaliteten i det arbejde,
der udferes, end de KPI'er, som skal rappor-
teres op i organisationen. AL2 forteeller her:

En madling pd ordre lead-time er ekstremt
vigtig for os, da den underbygger afdelingens
evne til at automatisere vores ordreproces-
ser. Jeg har personligt udnyttet den udefinerede
ramme [fra funktionschefens side] til at proege
CSL med egne ambitioner fx. om automatise-
ring, standardisering og gget kvalitet i vores
kundekontakt.

Det ugentlige lean-tavlemode mellem AL2
og de to teamledere er uformelt. Det hand-
ler primaert om, at teamlederne i samtale
med AL2 og hinanden gennemgar mélene
for kundeordrer, der er indtastet Korrekt,
samt det antal, der er tastet forkert. Tavler-
ne i CSL er mindre og indeholder markant
mindre information end tavlerne i de to pro-
duktionsenheder. Til gengeeld har de som
navnt ovenfor en tavle med 'kompetence-
udvikling’, hvor medarbejderne kan skrive
deres personlige laeringsmadl og ensker om
kompetenceudvikling. AL2 opfatter tilsyne-
ladende sig selv som sandhedssgger (‘méle
den sande kvalitet’) og som en, der udfordrer
det bestaende system. I sin jagt pa sandhe-
den om den sande kvalitet og udfordring
af det eksisterende system, italesatter han
mening som en sandhed, der badde kan og
skal findes. I bdde interview, observation og
i det skriftlige materiale taler AL2 om, hvad
der er 'rigtigt og meningsfuldt’ at male - og
om det modsatte. Teamlederne medskaber
og udvider denne menings-indramning ved
at saette fokus pd mennesker og relationer.
Dette udfordrer organisationen udstukne
meningsreservoir, hvor fokus er pa resultater.
AL2 og hans teamlederne skaber i feellesskab
en sammenhangende og meningsbarende
historie om at ville ‘det rigtige og det sande’
(primeert AL2), og have fokus pd 'at leere og
udvikle sig gennem neere relationer’ (pri-
meert teamlederne).
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Ledelsesstilen hos AL2
— "visioncer og involverende”

AL2 blev forfremmet fra teamleder til afde-
lingsleder i perioden, hvor vi observerede
organisationen. Hans forgaenger var vellidt
i afdelingen, og indledningsvist blev AL2
medt med en vis skepsis. Han uddelegere-
de hurtigt bade flere pligter og mere ansvar
til medarbejderne, og involverede ogsa sine
tidligere teamleder-kolleger i ledelsesarbejdet
i hgjere grad end sin forgaenger. Hensigten,
forklarede han, var at bemyndige bade team-
lederne og medarbejderne med det formal at
oge effektivitet, kvalitet og trivsel i afdelin-
gen. Samtidig var han meget eksplicit om at
kommunikere en klar vision, og bruge denne
som retningssaettende for udvikling af atde-
lingen og de enkelte medarbejdere. AL2 siger
telgende om den visionaere ledelsesstil:

Jeg hdber pd, at jeg kan- at vi kan skabe en
vision, som CSL erne kan se sig selviom 3 -5
dar [..]. Der har veeret mange lange diskussio-
ner omkring, hvad er fremtiden for en CSL, sd
hvis vi kan skabe en vision, som CSL’erne kan
se sig selv i. Sd vi kan sige, at hvis det er mdlet
om 3 = 5 dr, hvad er det sd, du skal udvikle
dig indenfor i den mellemliggende periode,
for ellers sd far vi desveerre en fortscettelse af
historikken, hvor folk mdske ikke har voeret
ret specifikke omkring, hvordan de skal ud-
vikle sig [..] sd gdr de pd indkvoteringskursus,
men det er bare genopfriskning, det er ikke
ngdvendigvis en udvikling, og det flytter ikke
ngdvendigvis performance ret meget, hvis du
hele tiden kgrer rundt i den samme suppedas.

Man kan sige, at AL2 med den visionare og
involverende ledelsesstil i hoj grader positi-
onerer sig som en handlekraftig atdelings-
leder, som bade tor udfordre det formelle
performance og malstyringssystem, der hvor
det ikke giver mening lokalt, og ter involve-
re medarbejderne i at skabe en meningsfuld

vision for afdelingen. Hermed indledes ogsa
en reformhandling af de fokuspunkter, som
afdelingen hidtil har navigeret efter. Ved at
invitere medarbejderne ind i visionsarbejdet,
bemyndiger han dem til at indtage indfly-
delsesrige positioner i forhold til den stra-
tegiske udvikling og ressourceanvendelse i
atdelingen.

Den visionere og involverende ledelsesstil
meder imidlertid modstand, hvilket ogsé
naevnes i flere interviews med AL2s medar-
bejdere og ledere. Hans ideer er i modstrid
med det overordnede, lean-baserede per-
formance- og malstyringssystem. I et posi-
tioneringsperspektiv kan man sige, at han
indleder en forhandling af sit ledelsesrum,
idet han forsgger at likvidere malepunkter-
nes tilstreekkelighed bade i sin kommuni-
kation opad og nedad. I kommunikationen
opad udfordres tilstreekkeligheden i de ma-
lepunkter, som hans afdelings KPI'er hviler
pé; medarbejderfraveaer pa under 4%, medar-
bejdertilfredshed pa over 80%, samt at an-
vende ‘kundens vare afsendt til tiden’ som
indikator for kundetilfredshed.

... hvis vi bare skulle sikre vores bonus, hvis vi
var suboptimerende, sd skulle jeg kun fokusere
pd de formelle KPI'ere [for CSL], sd kunne jeg
i bund og grund veere glad [for KPI"erne er op-
ndet], men fordi vi er sd engagerede, synes jeg
jo organisationen er [til] i forhold til kunder-
ne, sd repraesenterer vi jo ikke kun vores eget,
men ogsd kundens stemme internt i Supply
Chain, og derved har vi 0gsd en interesse i at
pavirke andre.

Gennem italesaettelsen af ‘den suboptime-
rende’ som den anderledes og ikke-attrakti-
ve position, optegnes et kontrastbillede af en
engageret afdeling og en helhedsorienteret
afdelingsleder, som ikke kun fokuserer pa
sin egen del af forretningen, men ensker
at bidrage til en kundeorientering af hele
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veerdikeeden. Ved at etablere en raeekke hhv.
attraktive og ikke-attraktive positioner, ab-
ner AL2 for en forhandling af det formelle
performance- og malstyringssystem, som er
styrende for virksomheden. Dermed udfor-
drer AL2 legitimiteten i de forhold, der i en
hierarkisk opbygget organisation definerer
hans ledelsesrum - han forlader sé at sige den
sikre havn ved at udfordre de nemt-opndelige
KPT'er. I relationen til AL2’s egne medarbej-
dere kan modstanden bade analyseres som
et udtryk for usikkerhed pa, om han har ryg-
daekning hgjere oppe i systemet, og som et
udtryk for usikkerhed péa deres kompetencer
og ressourcer til at honorere de nye krav som
AL2’s ledelsesstil indebeerer. Vi har ikke i vores
empiriske materiale grundlag for at vurdere
om dette eller noget helt tredje er pa spil.
Som naevnt ovenfor ved vi dog, at AL2 meder
en del modstand fra bade medarbejdere og
overordnede i det formaliserede system. Et ek-
sempel pad hvordan AL2 udfordrer medarbej-
dernes eksisterende praksis, og stiller nye krav
til deres kundehandtering, som ikke kommer
oppefra, kan ses i dette interviewcitat:

Hvis man antager at leverance til tiden er det
samme som at sige at kunderne er tilfredse [..]
Nir jeg selv bestiller pd en webshop, sd forven-
ter jeg det bliver leveret til tiden, men det giver
mig ikke en god kundeoplevelse [..] i erkendelse
af at kommunikation og personlig interaktion
er de veesentligste parametre for at skabe en
god kunderelation, en god kundeoplevelse, sd
ville jeg hellere mdle pd, hvordan den enkelte
medarbejder performer i forhold til kunderne.

Ved at flytte fokus fra medarbejdernes ind-
sats til effekten hos kunden, forleenges hvad
Morieux (2014) beskriver som konsekvensho-
risonten. Dette stiller dbenlyst storre krav til
den enkelte medarbejder. Den nuverende
praksis positioneres af AL2 som uhensigts-
maessig, og gennem denne destabilisering
gores det ‘legitimt’ at udforske alternativer.

Den tydelige ambition om at skabe en bedre
performance- og malstyringspraksis i orga-
nisationen synes at sld igennem i alle AL2’s
handlinger. I vores optik fremstar AL2 neer-
mest overmodig i sin konstante udfordring
af den eksisterende praksis. I en teoretisk
analyse begrebssaettes modig ledelse som en
situationsbestemt balance mellem det 'mis-
modige’ og det ‘overmodige’ (ElImholdt og
Elmholdt 2018). Den overmodige leder tor
lobe en stor personlig risiko, men mangler
situationsbestemt demmekraft, og lykkes
derfor sjeldent med det lange seje traek.
AL2 kan i dette perspektiv analyseres som
en overmodig leder, der i slutningen af ob-
servationsperioden efter eget gnske fratreeder
stillingen som afdelingsleder for efterfolgen-
de at tiltreede en stilling pa et hgjere niveau
i en anden virksomhed.

Lean-tavlemadet hos AL3
— "lige efter bogen”

Pa det daglige lean-tavlemode hos AL3 del-
tager tre teamledere samt tre teknikere og
specialister. AL3 byder velkommen og styrer
modet fra start til slut. Det er ham, der tre
gange peger ud og skriver nye informatio-
ner pa de fire tavler. Han sporger den ene
teamleder, hvordan det gar med at "indhente
det tabte” pa en maskine, som havde ned-
brud i to timer i gdr. Hun fortealler, at “det
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er indhentet ved at indkalde ekstra folk til nat-
holdet”. Den anden teamleder afrapporterer
pa et halvt minut at hans hold er foran pa
begge produktionsenheder. AL3 nikker uden
at sige noget. En tekniker beretter om, hvor-
dan problemet med maskinen er lgst, men
at "den sikkert vil bryde sammen igen, da det
ikke er forste gang”. Herefter gennemgér AL3
afdelingens fire overordnede KPI'er, som er
sikkerhed, kvalitet, levering og trivsel. Tre
tavler a 1,5 x 3 meter daekker det meste af
veeggen, og under de fire overordnede KPI'er
er der lodret placeret fire plastitommer med
nyeste information forrest.

Informationerne kommer fra forskellige
styringssystemer. Informationerne om kva-
litet og levering kommer fra organisations
SAP-system, mens informationerne om triv-
sel og sikkerhed produceres lokalt i atdelin-
gen. AL3 gennemgdr trivsel og forteeller, at
"alle er i gron bortset fra en, som er i gul, og
det er fordi...”. Den lobende monitorering
af trivsel baseres pd data, som kommer fra
skemaer, der heenger i medarbejdernes kaffe-
stue, hvor man hver fredag placerer en brik
med et foto af sig selv i et gront, gult eller
rodt felt. Gron indikerer, at det har veeret en
god uge, gul betyder at den har veeret lidt
op og ned, mens rod betyder, at noget ikke
har vaeret, som det burde vare. AL3 forklarer
bagefter, at det er teamlederens opgave at
folge op med den enkelte medarbejder, hvis
vedkommende ikke selv henvender sig ved
to pa hinanden fglgende rgde markeringer.

Vi mades hver dag ved min tavle, og sd gen-
nemgadr vi forskellige KPI’ere inden for sikker-
hed, kvalitet, levering og trivsel [..] Der gen-
nemgdr vi KPI’ere og det er sadan meget facts
baseret, hvor at jeg ser, hvordan performer vi
pad x-parameter [..] hvis vi er rgd pd KPl'en,
hvad ggr vi for at rette den op, altsd hvad er
den korrigerende handling, sd det er sddan
den meget [..] hardcore dag til dag opfolgning

pd hvordan vi performer [..] den mdde jeg
leder mine folk pd, det er jo selvfplgelig, at
jeg gdr op i at de performer [..] hvis de ikke
er gronne pa deres KPl'ere, og de ikke har en
forklaring pd, hvordan fanden de ggr, sd er
det selvfglgelig min opgave enten at udfordre
dem eller presse dem eller diktere.

AL3 tegner et billede af driften som praget
af taet KPl-opfolgning og data-drevne beslut-
ninger. Den direkte ledelse af medarbejderne
er uddelegeret til teamlederne, som selv af-
holder tavlemgder i de enkelte teams. AL3
fremhaver ‘sikkerhed, kvalitet, levering og
trivsel’ som centrale, og at hans ledelse der-
igennem er ‘'meget facts baseret’, hvorved
han laegger sig teet op ad HR-manualens ret-
ningslinjer pa omradet. Herved positionerer
han sig selv og sin ledelse som meget regelret
og pligtopfyldende gennem sin data-basere-
de daglige KPI-opfelgning. HR-manualen for
lean-tavlemgder folges til punkt og prikke,
men man fornemmer alligevel, at relationen
til teamlederne er lidt distanceret.

En af de ting, der er serlige for AL3’s lean-tav-
lemade, er, at han har indfert ’solstralehi-
storier’, som er en historie om noget, der er
gaet rigtig godt siden sidste tavlemeade. Da-
gens solstralehistorie forteelles ganske kort af
den ene teamleder, og handler om hvordan
et team modte frem, selvom de ikke havde
vagten, og sergede for at indhente det tabte
som ovenfor navnt. AL3 klapper og resten
af holdet folger trop og klapper kortvarigt og
behersket med. De gar videre med KPI'et pa
sikkerhed. Her er ikke noget at rapportere, da
der ikke har vaeret ulykker siden i gar. Malet
for leveret antal tons i den rette kvalitet af
forskellige produkter er néet, trods eendrede
produktionsordrer i lobet af dagen. AL3 af-
slutter mgdet, og aftaler med den teamleder,
som havde en maskine med nedbrud, at de
géar ud og kigger pd den sammen.
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Det er pdfaldende at AL3 ikke sporger ind
til, hvordan malene er naet kun, om de er
ndet. Hvis mdlene ikke er naet, s sporger
han ind og teamlederen forteeller — hvorfor
de ikke er ndet. I denne lokale mélstyrings-
praksis handler det saledes om, hvorvidt ma-
lene er naet eller ej, og som lean-konceptet
foreskriver, hvilke fejl der skal rettes, hvis
de ikke er ndet. Problemer gores dermed til
fejl, hvor der er fokus pa 'hvad’ og "hvorfor’
- afgreens problemet og find en lesning. Den
medarbejder-fokuserede KPI pa trivsel blev
behandlet pa samme made. AL3 gik sdledes
ikke ind i problemerne, hvis der var rgde
tal, men uddelegerede opgaven til teamle-
derne. Punktet med ’solstrdlehistorier’ blev
pé de observerede lean-tavlemgder behand-
let rituelt og overfladisk — kort forteelling og
mekanisk klapsalve, og ingen uddybende
og undersggende spargsmal eller forsog pa
at uddrage leering af den gode historie. AL3
identitetskonstruerer sig selv som fakta-tjek-
ker. Mening er for AL3 indlejret i de eksi-
sterende strukturer, normer og veerdier. Han
har sa at sige 'overtaget’ mening. Med afseet
i dette beskriver han sig selv som facts-ba-
seret, men samtidig som dben og gemytlig.
Gennem procedure-orientering og umid-
delbar dbenhed konstrueres mening som
facts. Teamledere og specialister medskaber
- ikke mindst gennem tavshed - denne me-
nings-indramning, hvor ’solstralehistorier’
understotter den faktuelle og problemorien-
terede tilgang. Mening konstrueres her ved,
at handgribelige fakta herunder problemer
gores til veerdifulde ledetrdde. Andre mulige
ledetrade herunder dybere laring fremstilles
ikke. Dermed aktualiserer AL3 og hans med-
arbejdere bestemte meningsenheder (facts
og problemer) med uudtalt reference til en
horisont af andre muligheder, som ikke kan
udnyttes pa samme tid (uddybende og lae-
ringsorienterede spergsmal).

Ledelsesstilen hos AL3
— "tillidsbaseret der opleves
distanceret”

Sidelobende med tavlemgderne, som spiller
en central rolle i AL3s ledelse, afholdes en
rekke mgder om andre emner, som ikke er
direkte KPI-orienterede:

Ellers sd mgdes jeg hver 14. dag med mine
teamledere eller faktisk med alle mine direkte
referencer, jeg har 6 [..] det mgde er en time,
0g der har de egentlig et frirum til at komme
med ting. Jeg sidder ganske toet pd dem, sd
jeg opfordrer til [..] at man kommer forbi,
hvis de har et eller andet, de lige vil vende,
sd vender vi det, sparrer, coacher eller bare
drdfter en ting, og det kan lige sd meget veere
mig, der kommer ned til dem, som det er dem,
der kommer til mig.

Gennem disse mgder, hdndteres de aspek-
ter af ledelse, som ikke knytter sig til det
daglige tavlemgde. Ved at bruge betegnel-
serne ‘sparre’ og ‘coache’ positionerer AL3
sig som en tilgaengelig leder, som stiller sin
tid og opmaeerksomhed til rddighed for sine
mellemledere. Ved at beskrive modet som et
frirum positionerer han sig som lydher for
de problemer og forslag, teamlederne mat-
te have. AL3 forteeller videre, at han med
75 medarbejdere i afdelingen i hej grad har
valgt at lede gennem teamlederne, og at han
har tillid til at de lgfter opgaven.

Jeg synes, jeg i hdj grad gor brug af tillid bide
fra mig til mine folk men ogsd fra mine folk
til deres medarbejdere, fordi at vi er ledere [..],
o0g hvis vi skulle gd rundt og mikro-manage
alt det vores folk de gor, jamen sd vil vi ikke
kunne ggre andet. Sa jeg har fuld tillid til, ndar
min teamleder [.. ] ndr jeg siger, *vi har rad her,
hvad har du gjort ved det’, sd siger han eller
hun ’jamen vi har gjort sddan og sddan’. Sd
stoler jeg pd, det virker, og jeg sporger selvfgl-
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gelig dagen efter, hvis den er rad igen, men jeg
har fuld tillid til, at det de ggr, er det rigtige.

Ved at beskrive sig selv som tillidsfuld posi-
tionerer han sig i en forhandling om, hvor
tilstedeveerende man som afdelingsleder
ber veere i produktionen. Som modposition
benytter han konnotationen 'micro-mana-
gement’ til negativt at beskrive en made at
bedrive afdelingsledelse, hvor der ikke er
tillid, og hvor medarbejderne derfor er un-
derlagt konstant, direkte supervision. Den-
ne beskrivelse af den tillidsfulde ledelsesstil
udfordres af teamlederne, som argumenterer
for et langt sterre behov for at veere tilstede
pa gulvet.

[Performance] handler om at veere til stede
o0g se, hvad der sker, synes jeg. Det er svoert
at lede performance, ndr man ikke rigtig har
kontakt til nogen [..] vi mdler jo KPI'er selvfgl-
gelig pa performance pa linjerne, men der kan
man jo ikke rigtig se, om det er den enkelte
person, der troekker performance, eller om det
er dem alle sammen.

Gennem sit eksempel pad hvordan malein-
strumenterne ikke giver et fuldkomment bil-
lede, og at dette ma suppleres gennem en
direkte foling med praksis, udfordrer team-
lederen AL3’s narrativ, hvor tillidsfuld’ po-
sitioneres overfor ‘'micro-management’. Ved
at positionere sin egen ledelse som tilstede-
veerende og proaktiv, positionerer teamlede-
ren samtidig AL3s ledelse som distanceret og
reaktiv. Herved udtrykker teamlederen im-
plicit en kritik af en distanceret databaseret
malstyringspraksis, hvor det ikke-malfastsat-
te (men vigtige, hvis man kommer ud pa
gulvet) forbliver overset, og dermed skabes
en organisatorisk blindhed.

Opsamling pa meningsskabelse

Afsluttende er det veerd at bemaeerke, at or-
ganisationens meningsskabelse udadtil er en
gennemgribende fortaelling om baeredygtig-
hed og innovation. Indadtil sker menings-
skabelse omkring effektivitet og daglige le-
an-styrede performancemadl og data. Weber
beskrev pa den ene side bureaukratisering
som den mest effektive og rationelle méde,
hvorpd man kan organisere, registrere og
male menneskers aktivitet. P4 den anden
side forudsa Weber, at den fortsatte menings-
styring med afsat i og praksis omkring data,
ville fore til “en polarnat af iskoldt merke”,
hvori den omsiggribende kvantificering af
menneskets arbejdsliv ville fange individet i
"sjaelelose jernbure” af regel-baseret kontrol.
Mens organisations overordnede menings-
skabelse fremstar som en integreret helhed,
sa er de lokale, meningsskabende forteellin-
ger langt mere differentierede og fragmen-
terede. Et kludetaeppe der konstant vikles
op og sammensattes pa ny. KPI'er, der kan
teelles, er formelt koblet til organisationens
overordnede finansielle mal. Men der sker
ikke umiddelbart kobling til — eller fra — or-
ganisationens meningsbarende narrativ om
at ville gore verden mere baeredygtig.
Sadan en datastyret og hejt formaliseret
malingspraksis er i en reekke sammenhan-
ge problematisk, fx siger Levinson (2003) at
den enkelte medarbejder og leders gnsker
og behov bliver ikke-eksisterende i formelle
performance male-systemer. Levinson siger,
at engjet brug af kvantitative malinger og
objektivitetsfokus negligerer kvalitet i or-
dets bredeste forstand. Van Dooren (2011,
2015) peger pd en raekke paradokser i per-
formance management systemer, herunder
at skulle "teelle det uteallelige”. Det har vist
sig adskilligt vanskeligere at male effekten af
en indsats end selve indsatsen (antal timer,
medarbejdere osv.). Desuden opstdr der ofte
det, forskerne kalder analyse-paralyse, fordi
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beslutningstagere ikke kan overskue endsige
ordne et uendeligt hav af tilgaengelige data.
Pollitt (2013) viser endvidere, at stringent
styring og maling af performance i mange
tiltaelde forer til snyd (bryder reglerne), spil
(bgjer reglerne) og symbolsk brug. Enten
fordi praestationsindikatorerne forekommer
meningslose — eller fordi det kan betale sig
at udskyde opnéede resultater til den naeeste
regnskabsperiode. Ingen af de tre afdelings-
ledere har KPI'er som relaterer sig til baere-
dygtighed. Mening tager form gennem sin
kontekst — og med det i mente, antydes det
at organisationen og de tre afdelinger selv-
folgelig har hver deres konkrete, organisa-
toriske kultur og struktur — men ogsa at de
ikke umiddelbart har en faelles organisatorisk
virkelighed.

Diskussion

Positioneringsanalysen tegner tre meget
forskellige billeder af, hvordan afdelingsle-
dere konstruerer deres ledelses- og malsty-
ringspraksis i samspil med virksomhedens
performance- og malstyringssystem. Analy-
sen af de tre lean-moder samt de relaterede
interviews og dokumentgennemgang tyder
pa, at afdelingsledernes ledelses- og malsty-
ringspraksis konstrueres meget forskelligt,

hvilket i hej grad pavirker, hvordan teamle-
dere og medarbejdere oplever performance
management som understgttende (enabling)
eller begraeensende (coercive). At praksis kan
fremsta s forskelligt indenfor sammen or-
ganisatoriske performance- og malstyrings-
system, nuancerer designtilgangen hos Adler
og Borys (1996). Disse forfattere fremhee-
ver, at det er design og implementering af
performance- og malstyringssystemer i sig
selv, der afger om ledere og medarbejdere
oplever systemet som understgttende eller
begraensende (Adler & Borys 1996, 78). Vi
fandt eksempelvis, at AL1, der kgrte en stram
malstyrende og disciplinerende ledelsesstil,
opfattede det formelle performance- og mal-
styringssystem som understgttende, men at
medarbejderne i hojere grad oplevede til-
gangen som begransende og kontrolleren-
de. AL2 var kritisk over for det formelle per-
formance- og malstyringssystem, som han
opfattede som begraensende for afdelingens
langsigtede resultatskabelse. Han udfordre-
de systemets rammer, og forsogte at skabe
en mere leringsfokuseret og involverende
lokal ledelses- og malstyringspraksis, men
medte en del modstand fra bade organisati-
onen og fra egne medarbejdere. AL3 havde
fokus pa kontrol og dokumentation — han
operationaliserede den lokale ledelses- og

Ledelses- og Basisposition: Styring Basisposition: Laering
malstyrings-
praksis Handlemgnster: Handlemgnster:
Disciplinerer Skaber
Narrativ: Narrativ:

Min vigtigste opgave
er at prioritere hvilke
mdl der forst skal nds

"vi valgt at oprette nogle
team-specifikke tavler, hvor
performance mdles separat
for hvert team”(pointe:
lokal meningsskabelse)

Basisposition: Kontrol

Handlemgnster:
Dokumenterer

Narrativ:

Jeg har tillid til at mine
teamledere klarer certerne,
sd lcenge de ikke har rade
produktions-KPI"er

Tabel 4: Skematisk oversigt over afdelingsledernes praksis
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malstyringspraksis lige efter HR-manualen
for lean-tavlemgder og tillidsbaseret ledel-
ses, men blev af medarbejderne oplevet som
distanceret og ude af kontakt med de kon-
flikter og udfordringer, der havde betydning
i hverdagen. Han blev sdledes positioneret
som eksponent for et ledelses- og malsty-
ringssystem, der virkede fremmedgerende
pé medarbejderne.

Det formelle performance- og malstyringssy-
stem stiller HR-manualer, lean-tavlemgder og
performancemalinger til rddighed, som afde-
lingslederne i storre eller mindre grad vaelger
at anvende — altsd kan man havde, at det
formelle performance- og mélstyringssystem
i praksis rummer nogen grad af fleksibilitet.
Dog kan det diskuteres, i hvilken grad denne
fleksibilitet var intenderet. Eksempelvis var
lean-tavlemgderne i virksomhedens formel-
le dokumenter beskrevet som en tvungen
daglig praksis, imens HR-manualer var for-
muleret som vejledninger til en god praksis.
Uanset de formelle intentioner, sa viste ana-
lysen af vores data, at de tre afdelingsledere
positionerede sig meget forskelligt i dette
mulighedsrum. Fra AL2 der i hgj grad ud-
fordrede og oversatte de formelle manualer
og procedurer, over AL1 der styrede detalje-
ret og nidkeert helt ud i driften til AL3 der
i HR-hdndbogens and udviste tillidsbaseret
ledelse, distancerede sig fra driften og ledte
gennem dokumentation og kontrol af maltal
pa tavlemeder med teamledere og via objek-
tive performancemalinger af medarbejderne.
Det er interessant at AL3 pa trods af hajest
‘compliance’ over for det formelle perfor-
mance- og malstyringssystem kun blev vur-
deret som medium pd performance og udvik-
lingspotentiale af egen leder (jf. ovenfor), og
at hans egne teamledere og medarbejdere op-
levede hans ledelses- og malstyringspraksis
som distanceret og fravaerende. AL1 styrede
stramt pd KPI'er og méltal, men fulgte langt
fra HR-manualens anvisninger i den méde,

hvorpd han bedrev detaljefokuseret drifts-
ledelse uden om teamlederne. Han skabte
resultater, men undergravede samtidig rela-
tioner og tillid i afdelingen. AL2 forsggte at
udvise situationsbestemt demmekraft ved
at formulere lokale mél med mening, men
det skabte samtidighed en vis usikkerhed og
modstand hos badde egne medarbejdere og
ledere hgjere oppe i organisationen.

Et andet fund var en pafaldende mangel
pa tvergdende samarbejde mellem de tre
afdelingsledere. De havde hver iser fokus
pé, hvordan de bedst muligt kunne indpasse
sig et organiseringssystem baseret pa en haj
grad af formalisering, men ingen tog pa no-
get tidspunkt initiativ til at dele individuel
viden og skabe kollektiv leering pa tveers af de
tre afdelinger. En af de tre AL rakte ud over
egen afdeling — men blev ikke imgdekommet
af de to andre AL. Denne suboptimerende
single-loop adfeerd er forstdelig i forhold til
at honorere dag-til-dag samt kortsigtede mal.
I dette tilfeelde undermineres den refleksi-
ve dialog pa tveers mellem de tre AL med
den effekt, at organisatorisk leering gér tabt.
I analysen af AL2 ser vi, hvordan der tilsy-
neladende let opstdr ubalance, s& AL enten
ender i ‘'mismod’ eller i 'overmod’, som i
AL2s tilfeelde, hvilket kan vere grunden til,
at andre undlader at 'rokke for meget med
orerne’ med afsaet i tesen om, at den, der le-
ver stille, lever godt. Og dermed et eksempel
pé symbolsk brug af performance systemet.

Praktiske implikationer

Hver for sig meder de tre AL nogle faldgruber
i forhold til. at fa relationerne til at funge-
re, med at bevare jordforbindelsen og med
at have fingeren pa pulsen, og med at have
tilstraekkelig foling med den daglige prak-
sis. Omvendt skaber AL1 resultater gennem
stram styring og fokus pa resultater over re-
lationer. AL2 insisterer pd, at arbejdet skal
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give mening med fokus pa det visionare og
involverende. Og AL3 har fokus pa at gore
tingene efter bogen og have tillid til, at TL far
det til at ske. Hver for sig medbringer de tre
AL faldgruber, som er svaere at komme uden-
om for den enkelte — og det de slds med at fa
til at fungere. Omvendt, hvis deres styrker,
som ne&evnt ovenfor, kombineres, synes det
muligt at oplese faldgruberne. Det kan godt
lade sig gore. Litteraturen pad omradet peger
pa, at preestationsmadlinger (med tilhgren-
de bagudrettede evalueringer) i den enkelte
afdeling udvides med leeringsmal (og tilho-
rende fremadrettede evalueringer) bade i og
pa tveers af de tre afdelinger (Hansen m.fl.
2018). Det vil kraeve strategisk prioritering
og malrettede investeringer i bade struktur
(malesystemer) og kultur (balancering af lee-
rings- og praestationsmal og tilherende eva-
lueringer). Det kraever ledelsesmaessig over-
bevisning, prioritering og visionsdannelse, at
bryde med sub-optimering og dermed med
enkeltstiende malinger i adskilte afdelinger.

Praktiske implikationer for ledelse kan op-
summeres saledes:

1. Prioritér at mellemledere (maske mere
end nogensinde) har brug for, i en syste-
matisk og formaliseret proces, at leere af
og med hinanden pd tveers af afdelinger
(hurtig, kontekstbaseret laering).

2. Mellemledere mé derfor bryde med fore-
stillingen om at preestationsmal (KPI'er
med bagudrettede evalueringer) giver
bedre praestationer end kombinationen
af leerings- og praestationsmdl (med bade
fremad- og bagudrettede evalueringer).

3. Endelig mé& mellemledere udvikle deres
forstdelse og brug af systemernes data.
Det er ikke alt, der kan taelles, som teeller,
og ikke alt, der teller, kan taelles. Dermed
bliver det en betydningsfuld mellemle-
derkompetence at (gen)kende forskellen.

Konklusion

Formélet med denne artikel var at under-
soge, hvordan tre mellemledere i en dansk
global medicinalvirksomhed konstruerer
deres ledelses- og malstyringspraksis i sam-
spil med virksomhedens hgjt formalisere-
de performance- og malstyringssystem. Vi
fandt, at virksomhedens performance- og
malstyringssystem i den daglige praksis har
en hgj grad af formalisering, centralisering
og top-styring af KPI'er og maltal. Endvidere
at virksomhedens mal- og performancein-
dikatorer fokuserer pa kontrol, styring og
optimering af kortsigtet kvantitativ resultat-
skabelse frem for kvalitet, leering og udvik-
ling af medarbejdernes og organisationens
langsigtede performance. Afdelingsledernes
konstruktion af praksis for ledelses- og mal-
styring pavirkede om teamledere og med-
arbejdere primeert opfattede performance
management som begraensende kontrol
og overvagning, eller om de i hgjere grad
opfattede det som understottende og pree-
stationsfremmede. Det fremgar serligt af
medarbejderundersggelsen. Dette nuancerer
Adler og Borys (1996) antagelse om, at det er
karakteristika ved design og implementering,
der er afggrende for, i hvilken grad formelle
performance- og malstyringssystemer ople-
ves som understgttende eller begreensende.
Vi viser, at denne antagelse umiddelbart
synes at veare for statisk, og at der er brug
for en mere praktisk-teoretisk forstdelse af
performance management som noget, der
konstrueres lokalt gennem positionerende
handlinger i samspil med det formelle per-
formance- og malstyringssystem. Pa trods af
det formelle systems udtalte disciplinering
var det forskelligt, hvordan og i hvilken grad
de tre afdelingsledere styrede efter de formel-
le KPT"er og maltal, og om de ogsa brugte tid
pa ikke-formelt malsatte aktiviteter, som fx
udvikling af kvalitet og teamsamarbejde. Det
er altsd ikke alene designkarakteristika ved
det formelle performance- og malstyringssy-
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stem, men ogsa karakteristika ved den made,
hvorpd atdelingslederne forholder sig til sy-
stemet, som er bestemmende for den praksis,
der udfoldes i relationen mellem afdelings-
leder, teamleder og medarbejder.
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