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Indledning
Værdiledelse har siden 1990’erne været et udbredt ledelsesværktøj i Danmark. Fælles for de forskellige tilgange til værdiledelse er en forestilling om at værdierne kan være et redskab til at understøtte en fælles retning og kultur i organisationer. Selvom der er skrevet en del om hvordan værdiledelse kan praktiseres er der stadig mange uafklarede spørgsmål. For eksempel hvordan kan fordele og ulemper ved forskellige måder at praktisere værdiledelse på beskrives? Og hvilke ledelsesudfordringer stiller de forskellige former for værdiledelse?
 I dette papir diskuteres erfaringer fra et projekt om medarbejderinvolvering i værdiprocesser i en dansk maskinfabrik, med henblik på at belyse hvordan medarbejdernes involvering i værdiprocesser i virksomheden kan medvirke til kompetenceudvikling og dermed kan skabe udvikling både for medarbejderne og for arbejdspladsen. Papiret bygger på materiale indsamlet som led i LO-projektet Nye værdier i arbejdet, gennemført i perioden 2005-2007 (se f.eks. Hagedorn-Rasmussen, Jagd et al. 2006; Hagedorn-Rasmussen and Jagd 2007; Hagedorn-Rasmussen and Jagd 2007; Jagd and Hagedorn-Rasmussen 2007).
I dette papir vises at inddragelse af medarbejderne er afgørende for at indløse potentialerne ved værdiledelse, fordi værdiprocesser skaber anledninger til videnudvikling hos den enkelte medarbejder og hos medarbejdergruppen som et kollektiv. Værdiarbejdet bidrager ved at der skabes rum, arenaer og anledninger til dialog og refleksion mellem kolleger, mellem medarbejdere og ledere og mellem ledere indbyrdes. Værdierne skaber mulighed for at synliggøre tavs viden, sædvaner og praksisser, som til daglig tages for givet.
Forskningen omkring værdier og værdiledelse har i høj grad fokuseret på de første to trin i værdiprocessen, der drejer sig om udviklingen af et værdigrundlag og hvordan værdierne kommunikeres til medarbejdere og eksterne stakeholders (Riis-Hansen and Simonsen 2004; Randrup and Grandjean 2006). Det tredje trin i værdiprocessen, den konkrete implementering og anvendelse af værdierne i organisationen, er derimod langt mindre belyst, selvom det ofte er det egentlige formål med værdiledelse (Hansen, Olsen et al. 2003; Andersen 2006; Beyer 2006; Teknologisk Institut 2007). I dette papir er målet gennem studiet af et konkret værdiprojekt at belyse hvordan medarbejdernes deltagelse i værdiprocesser kan organiseres, samt pege på nogle ledelsesmæssige udfordringer i forbindelse med at involvere medarbejderne i værdiprocesser i organisationer.
Resten af papiret er struktureret som følger. Først diskuteres medarbejdernes rolle i forskellige former for værdiarbejde i organisationer. Dernæst præsenteres case studie virksomheden og Licens til handling-projektet. På denne baggrund diskuteres hvordan værdiarbejdet har vist sig konkret at bidrage til læreprocesser i virksomheden. Sidst diskuteres de mere generelle implikationer af case studiet, samt de ledelsesmæssige udfordringer i forbindelse med denne type af værdiledelse.
Værdiledelsesstrategier og medarbejdernes rolle i værdiprocesser
I dette afsnit skal vi diskutere medarbejderne rolle i værdiledelse og værdiprocesser i virksomhederne. Forskellige værdiledelsesstrategier medfører radikalt forskellige roller for medarbejderne. Med udgangspunkt i Hanne Knudsens fire forskellige værdiledelsesstrategier argumenteres for at især fællesskabsstrategien og licens til kritik-strategien giver mulighed for at involvere medarbejderne aktivt gennem værdiarbejdet. 
Traditionelt skelnes mellem følgende vigtige faser i værdiledelse (Blanchard and O'Connor 1997):

1. Afklaring af virksomhedens mission og værdier

2. Kommunikation af værdier

3. Implementeringen af værdier til daglig praksis

4. Evaluering og justering af værdier og praksis
Værdiprocessens første fase omhandler afklaringen af virksomhedens værdier. Det er alment accepteret at medarbejderne bør spille en rolle i forbindelse med værdiprocessens første fase (Hansen, Olsen et al. 2003). Det afgørende er dog at ledelsen medvirker til at autorisere de centrale værdier, så de får status som fælles værdier for virksomheden. Et spørgsmål er om der er vigtigt at medarbejderne er involveret i afklaringen af hvilke værdier, eller det er mere afgørende at de er involveret i værdiarbejdets senere faser? 
Værdiprocessens anden fase omhandler kommunikationen af virksomhedens værdier for at sikre at værdierne bæres ud i organisationen så medarbejdere og kunder lærer værdierne at kende (Randrup and Grandjean 2006). I denne fase er medarbejderne først og fremmest en vigtig modtagergruppe.
I den tredje fase af værdiprocessen skal værdierne omsættes til daglig praksis. Som vist af Mona Andersen (Andersen 2006, s. 15), er der en udbredt forventning i en stor del af værdiledelseslitteraturen at medarbejderne næsten pr. automatik tager værdierne til sig. LO-projektet Nye værdier i arbejdslivet har dog vist at der kan være mange udfordringer og faldgrupper, der kan vanskeliggøre oversættelsen af værdier til forandringer i den daglige praksis (se f.eks. Hagedorn-Rasmussen and Jagd 2007). Ser vi på den store mængde af litteratur om værdiledelse er det bemærkelsesværdigt at der er så relativt få studier af denne fase af værdiarbejdet i lys af at det formegentligt både er den vigtigste og den vanskeligste del af værdiprocessen.
En sidste og til tider oversete fase, er den løbende evaluering af værdiarbejdet og overvejelser om der skal ske ændringer i selve værdierne eller den måde de bruges på. I den udstrækning værdier bliver et centralt omdrejningspunkt for ledelsesarbejdet, er det oplagt at der må ske løbende justeringer eller tilpasning af værdierne, eller af handlingerne i den udstrækning de strider mod værdierne. Betydningen af denne fase tydeliggør at værdiledelse skal ses som en proces der i princippet ikke ophører.
Hanne Knudsen (Knudsen 2004) har beskrevet fire idealtypiske måder at bruge værdiledelse på hvor hun skelner mellem følgende fire forskellige strategier: branding på værdier, værdistyring, fællesskabsfølelse og licens til handling. Disse fire strategier for værdiledelse skal opfattes som ’rene’ teoretiske modeller. 
I branding tilgangen er målet at kommunikere et billede af organisationen til at positionere organisationen i forhold til konkurrenter. Det er vigtigt at det billede, der kommunikeres, afspejler den måde organisationen faktisk er på, eller som minimum afspejler nogle faktisk eksisterende træk ved organisationen. I værdistyrings-tilgangen fungerer værdierne som ’indre rettesnor’, som den ansatte skal følge. Værdier ses her som mere fleksible, end de regler de erstatter. Denne strategi vurderes, af Hanne Knudsen, som den mest udbredte strategi i Danmark. 
I fællesskabs-strategien er det centrale dialogen mellem de forskellige interessenter. Værdierne formuleres ofte i en proces, der involverer alle relevante grupper i og omkring organisationen, men processen igangsættes og styres normalt af ledelsen. Ambitionen er at reducere forskellene i synet på organisationen, så alle berørte har en fælles forståelse af organisationen. Det er således ikke nødvendigvis en ambition at ændre organisationen; målet er i højere grad at skabe fælles forståelse og dialog om værdierne. Det giver derfor ikke mening at foreslå en top-down proces, da involveringsprocessen netop har til formål at gøre alle involverede til medansvarlige for de formulerede værdier. Implementeringen er således allerede påbegyndt i processen for at formulere værdierne. Når alle er enige, er værdierne implementeret – men derefter fortsætter processen med målinger og efterfølgende dialogcirkler. Denne tilgang kan blandt andet genfindes i Sparekassens Nordjylland’s pionerprojekt om etisk regnskab, der blev anvendt af en lang række andre virksomheder, som for eksempel Plejehjemmet Sølund og Københavns Kommune i 1998-99. I etisk regnskab har man ambitionen om at alle organisationens interessenter skal blive enige om værdierne, gennem dialogprocesser. Ambitionen er at disse processer fører til at der skabes en så stor fælles forståelse som muligt af organisationen og dens mål. 

Hanne Knudsen’s fire værdiledelsesstrategier

	
	Branding på værdier
	Værdistyring 
	Fællesskabsfølelse
	Licens til kritik 

	Mål med værdiarbejdet
	Skabe et sandt image, hvor beskrivelsen af værdierne afspejler organisationens indre
	Sikre ensartethed i organisationens grundlæggende værdier
	Involvere alle interessenter i defineringen af organisationens værdier, så de sammen skaber et fælllesskab
	Skabe en reflekterende og diskuterende kultur, som de fælles værdier inspirerer til


Kilde: Hanne Knudsen, 2004, p. 162
I Licens til kritik-strategien er målet ’at give plads til modsigelse, at skabe en kultur, hvor diskussion og refleksion er naturlig. I stedet for at være brok skal modsigelsen gøres til en kritik, der kan hjælpe udvikling på vej i organisationen’ (Knudsen 2004, s. 167). Ambitionen er at skabe udvikling; ikke at bekræfte de eksisterende værdier. Hanne Knudsen argumenterer for at licens til kritik-tilgangen er den mest hensigtsmæssige, hvis man ønsker en organisation med plads til mangfoldighed. Som eksempel nævner Hanne Knudsen værdiarbejdet i Købehavns Kommune, der startede ud fra en værdistyringstankegang, men fik flere og flere elementer af ’licens til kritik’ tilgangen. 
For yderligere at belyse forskelle mellem de fire værdiledelsesstrategier beskrevet af Hanne Knudsen, skal vi se nærmere på hvordan medarbejdernes rolle i formuleringen, implementeringen og anvendelsen af værdier er forskellig i disse fire strategier. 

I branding-strategien afdækker man hvilke værdier medarbejdere og brugere forbinder med organisationen, for at lave en troværdig markedsføring indadtil eller udadtil i organisationen. Medarbejderne behøver ikke at blive involveret i denne afdækning af værdier, men det er vigtigt at de kan genkende beskrivelsen. Hvis der er en forskel mellem medarbejdernes syn på organisationen og brandingen, vil det være et problem for troværdigheden. Det er troværdighed i kommunikationen, der er kernen i denne strategi, og der er typisk ikke nogen ambition om at ændre organisationen. Det er organisationens image, ikke medarbejdernes handlinger eller holdninger, der skal ændres.

I værdistyrings-strategien er ønsket at give medarbejderne et større råderum end regler og procedurer. Værdierne fungerer som en ’indre rettesnor’, som den ansatte skal følge, men som også giver et større spillerum end en regel. Værdierne kan i denne strategi komme både fra topledelsen og fra en proces som medarbejderne indgår i. I denne strategi er ambitionen at mindske forskellen mellem værdier og virkelighed, mellem ord og handling. Værdierne skal derfor omsættes til virkelighed. Medarbejdere og ledere skal udmønte værdierne i det daglige arbejde. 
I fællesskabs- og dialogstrategien er det centrale, som nævnt, dialogen mellem de forskellige interessenter.  Ledelsen igangsætter en proces hvor medarbejderne deltager aktivt i formulering af organisationens værdier, ofte i en proces der involverer andre relevante grupper i og omkring organisationen. Implementeringen af værdierne påbegyndes i processen med at formulere værdierne. Når alle er enige, er værdierne implementeret – men derefter fortsætter processen med målinger og efterfølgende dialogcirkler.
I Licens til kritik-strategien er målet at værdierne skal ’gøre en forskel’ Ambitionen er at skabe udvikling; ikke at bekræfte de eksisterende værdier. Værdierne formuleres i et samspil mellem ledelse og medarbejdere, men denne proces behøver ikke nødvendigvis at involvere alle medarbejdere. Ambitionen er at skabe udvikling, ikke at finde de eksisterende værdier. For at være ’gode’ og have legitimitet i organisationen, skal værdierne blåstemples af den øverste ledelse. Medarbejderne kan referere til værdigrundlaget, når de forholder sig kritisk til forhold på arbejdspladsen, også til deres egen chef eller forvaltning.
Medarbejdernes rolle i værdiarbejdet i forskellige former for værdiledelse

	
	Branding på værdier
	Værdistyring
	Fællesskabsfølelse
	Licens til kritik

	Definering af organisationens værdier
	Defineres af ledelsen, evt. med input fra medarbejderne og andre interessenter
	Kan både defineres af ledelsen og af medarbejderne 
	Ledelsen igangsætter en proces, hvor medarbejderne deltager aktivt i definering af organisationens værdier
	Defineres i en værdiproces hvor medarbejderne deltager og autoriseres af ledelsen

	Implementering
	Værdierne kommunikeres af ledelsen til medarbejderne, og til kunderne
	De ansatte accepterer værdierne som deres egne
	Ledere og medarbejderne er fælles om at implementere organisationens værdier 
	Værdierne implementeres dels gennem definering og aktiv brug af medarbejderne

	Brugen af værdier i hverdagen
	Bruges til at give et samlet (ideal-) billede af organisationen i omverdenen
	Adfærd der afviger fra værdier kan betegnes som ’forkert’
	Værdierne udtrykker en fælles forståelse som tages for givet i hverdagen
	Værdierne bruges som reference i diskussion og til refleksion


Kilde: Bearbejdet fra (Hagedorn-Rasmussen, Jagd et al. 2006, s. 25)
Som det fremgår af den ovenstående diskussion er der stor forskel på hvilken rolle medarbejderne spiller i de forskellige værdiledelsesstrategier. På et meget generelt plan kan man tale om en stigende grad af involvering af medarbejderne fra branding-, over værdistyrings-, til fælleskabs- og licens til kritik-strategien. Der kan være forskellige grader af medarbejderinvolvering i de forskellige strategier, men der kan også være forskellige former for involvering i de forskellige strategier.
Ikke desto mindre er et fællestræk ved de forskellige tilgange til værdibaseret ledelse at det forventes at medarbejderne både kan og vil efterleve værdierne (Andersen 2006). Det er også kendetegnende for studiet af værdiledelse at de forhold, der kan vanskeliggøre medarbejdernes konkrete levendegørelse af værdierne, ikke har fået meget opmærksomhed. 
I dette papir skal vi forsøge gennem et case studie af værdiarbejdet i en maskinfabrik, at belyse hvordan medarbejdernes involvering i værdiprocesser kan medvirke til kompetenceudvikling af afgørende betydning for virksomhedens udvikling, samt på baggrund af casen diskutere hvilke udfordringer involvering af medarbejderne stiller for ledelsen. 
Projektet Licens til handling
I dette afsnit skal vi give en kort præsentation af case studie virksomheden og derefter beskrives Licens til handling-projektet i hovedtræk. Case studiet er baseret på en række forskellige typer data
: Interviews med medarbejdere, projektleder og med eksterne konsulenter, dokumenter fra projektet Licens til handling og deltagerobservation.
Casevirksomheden Tresu er lokaliseret i to fysisk adskilte produktionsanlæg udenfor en middelstor dansk provinsby. Virksomheden blev grundlagt for 25 år siden, som en lille maskinfabrik med 23 ansatte og har vokset til i alt ca. 250 beskæftigede, hvoraf ca. 200 er ansat i moderselskabet i Danmark. Herudover har virksomheden et produktionsdatterselskab i USA, og salgsdatterselskaber i Tyskland, Italien, Japan og England. 
 Virksomheden er opdelt i tre forskellige divisioner: Ancillary, Converting og Production. Ancillery producerer udstyr til andre trykkerimaskinproducenter og til offset og flexo-trykindustrien; converting producerer udstyr til andre trykkerimaskinproducenter og til offset og flexo-trykindustrien; production består af et smede- og maskinværksted der fremstiller maskindele til virksomhedens egne maskiner, dele til OEM-kunder og kundespecifikke emner efter tegning som lønarbejde. 
Virksomheden har en række specialmaskiner til fremstilling af de forskellige, ofte ret store, dele til trykmaskinerne. Ordreproduktionen betyder at en stor medarbejdergruppe er beskæftiget med at projektere og tegne de forskellige trykmaskiner og levere arbejdstegninger til den konkrete produktion. Virksomheden beskæftiger derfor medarbejdere med meget forskellige uddannelser og baggrund, som f.eks. specialiserede smede og maskinarbejdere, ingeniører og tekniske tegnere.

I 2003 viste regnskaber for første gang underskud og der blev foretaget enkelte fyringer. Krisen kan føres tilbage til en række forskellige typer af problemer: markedet for store trykkemaskiner i Europa var mættet; de fire oprindelige virksomhedsstiftere var ved at trække sig tilbage og ønskede at blive befriet for ledelsesopgaver; virksomheden var ved at bliver så stor at den uformelle ledelsesstil skulle ændres hen mod mere formaliserede procedurer; og der var stort behov for investeringer i nye maskiner og bygninger.
Der blev indført en række ændringer for at imødegå krisen. En professionel administrerende direktør blev ansat og der blev fundet en ny bestyrelsesformand. En global ekspansionsstrategi blev gennemført, der omfattede salgsafdelinger i Tyskland, Italien og Japan. Sidst blev der i 2004 købt en mindre produktionsvirksomhed i USA specialiseret indenfor samme område, med produktionsfaciliteter i Dallas og Chicago. 

Licens til handling-projektet
Projektet Licens til handling startede i begyndelsen af 2006 som en del af et større projekt om Nye værdier i arbejdslivet gennemført af LO, med støtte fra EU-Socialfonden. Projektet har til formål at udvikle kendskabet og arbejdet med værdierne hos medarbejderne. Succeskriterierne for projektet beskrives af ledelsen som ’at 80-90 % af medarbejderne har værdierne under huden og bruger dem indadtil, dvs. at de har kendskab til værdierne og lyst til at arbejde med værdierne’(Clematide and Hjermov 2006, s. 28). Succeskriteriet for medarbejderne er, ifølge tillidsrepræsentanten, ’at få mere selvstyre i det daglige arbejde’ (Clematide and Hjermov 2006, s. 28).  
Med til forhistorien hører også, at det er en udbredt opfattelse i virksomheden at man har startet mange projekter op, men at de for det meste er løbet ud i sandet. Da værdiprojektet blev startet op, var der da også fra mange medarbejderes side en vis skepsis om det ville gå på samme måde med dette projekt. Derfor har ledelsen og projektgruppen også været særligt opmærksom på, at dette projekt skal lykkes.
Virksomheden har valgt en organisering af projektet, der involverer mange forskellige medarbejdere og en lang række forskellige grupper: 

Styregruppen har til opgave at varetage den overordnede styring af projektets konstruktion, rammer og metoder. Projektlederen er QSE- Manager (quality, safety, environment) for hele virksomheden. Han varetager tværgående funktioner og har dermed kendskab til alle de forskellige afdelinger. Projektlederens funktion er af koordinerende og planlægningsmæssig karakter og bidrager til at holde sammen på dette omfattende projekt.
Projektgruppen er det centrale omdrejningspunkt for projektet. Medlemmerne af projektgruppen er udvalgt på baggrund af, at de har lyst og engagement til at arbejde med projektet. Samtidig er det tilstræbt at alle afdelinger er repræsenterede i projektgruppen. Projektgruppen har holdt møder ca. en gang om måneden og har varetaget den løbende styring og udvikling af projektet. Det er meningen, at projektgruppen skal være hjørnesten efter selve projektperioden er forbi, så projektets langsigtede forankring sikres.

Projektets organisation

Ambassadører for projektet Licens til handling er et andet redskab, der er anvendt for at sikre forbindelsen til alle medarbejdere. Alle projektgruppens medlemmer er udnævnt som ambassadører for projektet. Derudover vælger de enkelte projektgruppemedlemmer en ambassadør i deres nære arbejdsomgivelser. Nogle har valgt ’unge og uspolerede’, men andre har valgt kolleger med lang anciennitet.  Ambassadørernes rolle er bl.a. at påvirke deres kolleger i positiv retning for at få skabt en positiv holdning omkring projektet. I praksis betyder det, at alle ambassadører har ’licens til handling. Det betyder, at hvis de oplever en situation hvor en kollega giver udtryk for en negativ holdning, har de ret og pligt til – på en konstruktiv og venlig måde – at forsøge at vende situationen til en positiv holdning.

Arbejdsgrupper nedsættes ad hoc og er små hurtigt arbejdende udvalg, der tager sig af afgrænsede og tidsbegrænsede opgaver, som projektgruppen er blevet enige om. Det kan være oplæg om hvordan information kan formidles bedre på virksomheden, produktion af badges og af bannere for projektet. Arbejdsgruppen har mandat til at gennemføre opgaven uden videre kontrol fra andre - de har fået ’Licens til handling’.

Medarbejderseminarer er en meget central aktivitet, måske den mest centrale del af projektet. Seminarernes formål er at involvere alle medarbejdere i diskussionen af, hvordan en konkretisering af værdierne kan bidrage til at gøre virksomheden til en bedre arbejdsplads. Den brede accept af projektet og det brede engagement i værdiarbejdet blev uden tvivl skabt gennem disse medarbejderseminarer, der blev gennemført af to eksterne konsulenter. Første seminarrunde blev gennemført med seks hold á ca. 30 personer fra hele virksomheden i et tre timers forløb i foråret 2006. Den anden runde blev gennemført i efteråret 2006. Senere er arbejdet fortsat med medarbejderseminarer på afdelingsniveau. Seminarerne beskrives mere uddybende senere.
Virksomhedens Visions-, Missions- og Værdierklæring

De eksterne konsulenter har primært fungeret som proceskonsulenter, men har spillet en meget central rolle i at holde gryderne i kog. De har deltaget i projektgruppemøder, og de har gennemført medarbejderseminarer og ledelsesseminarer og har gennemført individuel coaching af medlemmerne af projektgruppen og af ledergruppen. De eksterne konsulenter har samlet feedbacken fra medarbejderseminarer og meldt tilbage til ledelsen og til projektgruppen om de positive og de kritiske forhold medarbejderne har peget på.

Sidst skal vi kort beskrive virksomhedens værdier som udgjorde udgangspunktet for værdiarbejdet. Som det fremgår af beskrivelsen af værdierne ovenfor er virksomhedens værdier, som de er blevet formuleret af ledelsen for en række år siden, meget generelle. De var formuleret sådan at de dannede navnet Tresu: Troværdighed, respekt, engagement, samarbejde og udvikling. Værdierne blev dengang ikke systematisk indarbejdet i virksomheden, men de står i personalehåndbogen og på virksomhedens hjemmeside og har været kendt og accepteret af de fleste medarbejdere. Det var disse fem værdiord, der udgjorde grundlaget for værdiarbejdet i Licens til handling-projektet. 

I det følgende skal vi beskrive nogle hovedtræk fra værdiarbejdet, med hovedvægt på de fora, projektgruppen og medarbejderseminarerne, hvor medarbejderinvolveringen især er sket.
Projektgruppen

Projektgruppens arbejde begyndte i starten af 2006 med en mødefrekvens på et møde om måneden. En af de første udfordringer var at bygge bro over de store forskelle i projektgruppen. Her sad medarbejderne pludselig sammen med den administrerende direktør og andre ledere. Mange var ikke vant til at kommunikere i det forum, hvilket i sig selv var e hurdle for mange. Derfor var det vigtigt at få opbygget en tryghed til, at man kunne sige, hvad man mener, samt at få afklaret, hvilke konsekvenser projektet kunne føre til. Det var vigtigt for medarbejderne at få fornemmelse af, at der ville ske noget afgørende på de områder, der blev udpeget som problemfelter. 

Et vigtigt redskab i denne proces var individuel coaching af de enkelte projektgruppemedlemmer, der blev gennemført af de eksterne konsulenter. Formålet var, at de enkelte medlemmer blev afklarede om de virkelig ville være med i projektet, at alle blev afklarede om, at der var brug for deres bidrag, og at der var tilladelse til at sige, hvad man mener. Hvis man ikke ønskede at være med i projektet, var det også i orden.

I starten blev der især fokuseret på arbejdet med information og synlighed omkring projektet. Derfor blev informationsformidlingen diskuteret særligt grundigt. Der blev nedsat en kommunikationsgruppe, der udarbejdede et oplæg om formidling af information på virksomheden. Kommunikationsgruppen fremlagde i foråret deres oplæg til virksomhedens kommunikations- og informationskoncept for projektgruppen. Et eksempel på et konkret tiltag, der kom ud af dette arbejde var en ny opslagstavle, der er hængt op i afdelingerne. De nye informationstavler er delt i tre felter:

· Information om virksomheden

· Information om afdelingen

· Information fra lederen til medarbejderne
Informationstavlerne, og den forbedring af informationsformidlingen der er sket på virksomheden, kan illustrere vigtigheden af at værdiarbejdet fører til nogle konkrete og synlige forandringer, så alle, også eventuelle skeptikere, kan se at værdiarbejdet kan omsættes til meget konkrete forbedringer i hverdagen. 
Som led i bestræbelserne på at skabe en positiv stemning omkring projektet blev der udviklet forskellige måder at synliggøre projektet på. Et eksempel var udnævnelse af ambassadører for projektet. Alle medlemmer i projektgruppen udnævnes til ambassadører for den gode ånd. Det betyder, at de skal fokusere på det positive i stedet for det negative. Alle ambassadører har fået til opgave at påvirke deres kolleger i positiv retning for at få skabt en holdningsbearbejdning, så der ikke altid automatisk fokuseres på de dårlige og negative ting. Det betyder i praksis, at alle ambassadører har ”licens til handling”, dvs. oplever de en situation, hvor en kollega giver udtryk for en negativ holdning, har de ret og pligt til – på en konstruktiv og venlig måde - at forsøge at vende situationen om til en positiv holdning. 

Disse aktiviteter er blot nogle eksempler på, hvordan man har benyttet forskellige måder at synliggøre projektet i hverdagen, så der skabes anledninger til, at medarbejderne husker på og snakker om projektet. 

Projektgruppen var et helt afgørende omdrejningspunkt i projektet, hvor handlingsplanen for projektet blev udarbejdet og koordineret. Samtidig var det også et vigtigt forum for medarbejderinddragelsen. 
Medarbejderseminarerne

I det følgende skal vi særligt beskrive medarbejderseminarerne, hvor medarbejderinddragelsen blev yderligere udbygget.

Den første runde af seminarer blev igangsat i foråret 2006 med det formål at involvere alle medarbejdere i konkretisering af værdierne. Den brede accept af og det brede engagement i værdiarbejdet blev, uden tvivl, skabt gennem disse medarbejderseminarer. Første seminarrunde blev gennemført med seks hold á ca. 30 personer i et tre timers forløb. De eksterne konsulenter strukturerede diskussionerne ud fra følgende NØGLE-model:

· Nuværende situation

· Ønsket situation

· Grunden til at den ønskede situation ikke allerede er opfyldt

· Løsningen

· Effekten

I praksis blev der fokuseret på de to første elementer i modellen, en beskrivelse af hvordan medarbejderne ser virksomhedens nuværende situation, og hvordan medarbejderne ønsker virksomheden skal være fremover. Alle medarbejderne blev placeret i grupper af ca. 5 fra forskellige afdelinger i virksomheden. Hvert bord fik fem kort til at beskrive den nuværende situation (N) og fem kort til at beskrive den ønskede situation (Ø). Alle besvarelserne blev sat op på tavlen og blev diskuteret i fællesskab. Derigennem blev der skabt et fælles billede af virksomheden i dag og af hvor medarbejderne gerne ville hen. 

Med dette udgangspunkt diskuteredes hvordan værdierne kan medvirke til en bevægelse fra den nuværende situation til den ønskede med udgangspunkt i spørgsmål som: hvad skal I høre, sige, gøre, mærke, for at opleve værdierne i praksis? Hvornår har DU en oplevelse af at værdierne er iværksat og virker i dagligdagen?

Som afslutning på seminaret opfordredes medarbejderne til at sætte deres fingeraftryk på tavlen, hvis de ville være med til at skabe den ønskede situation. Dermed forpligtede den enkelte sig til at engagere sig i projektet.

Et vigtigt resultat af disse medarbejderseminarer er, at medarbejderne i fællesskab har beskrevet virksomhedens nuværende situation og en række ønsker til fremtiden. Gennem de konkrete diskussioner har medarbejderne fremlagt deres forslag til, hvordan arbejdet med værdierne kan føre virksomheden i retning af den ønskede situation.

I opsamlingen fra 1. runde af medarbejderseminarer opsummerede de eksterne konsulenter medarbejdernes holdninger, som de var kommet frem på seminarerne. Konsulenterne sammenfatning er opdelt i tre zoner: en grøn zone, der omfatter det der er virksomhedens styrker, og det der bør bevares og udbygges; en gul zone, der omfatter områder, der bør gives opmærksomhed. Endelig er en rød zone, der omfatter områder, der er kritiske for virksomhedens drift og udvikling.

De eksterne konsulenters feedback fra medarbejderseminarerne

[image: image1]
Konsulenterne vurderede at der var et begrænset kendskab til værdiprojektet, men at en meget stor del (mere end 95%) ønsker reelt at bakke op omkring projektet. Samtidig ønskede medarbejderne at se ledere og projektgruppedeltagere gå foran og vise vejen. Forventningerne til ledelsen var, at der skal være klare lederroller, kun én leder som man refererer til. Lederen skal være synlig og skal være en ressource, ikke en kontrollant.

Med hensyn til arbejdets organisering ønskede medarbejderne at få mulighed for at få et personligt ansvar kombineret med at kunne tilrettelægge gruppens arbejdstider og indsats. Medarbejderne ønsker at blive mere inddraget i arbejdsprocesserne og få indflydelse på det daglige arbejde. Medarbejderne ønsker at være mere orienteret om helheden i deres arbejde. De vil gerne påtage sig langt mere ansvar, når det kombineres med en øget fleksibilitet.

Kommunikationen skal ske og forpligte begge veje. Der ønskes konkret feedback på hvordan opgaverne er løst, uanset om man er i produktionen eller i ledelsen. Alle har pligt til at forbedre virksomheden ved at melde fejl tilbage og anerkende succeser. Feedback skal opfattes som en hjælp til den enkelte og ikke som en trussel. Respekt for den enkeltes rolle, og forståelse for mennesket bag rollen. Der peges på et behov for, at tingene foregår i det åbne: at ledelsen melder klart ud, at den enkelte deler sin viden og afliver rygtedannelse. 

Mere generelt mener medarbejderne at der mangler struktur og klar hensigt med informationen. Der savnes en afklaring af hvad der informeres om, af hvem og hvornår? Informationstavlerne kan ses som et svar på dette problem.

På baggrund af opsamlingen efter første runde af medarbejderseminarer blev der gennemført et ledelsesseminar, hvor medarbejdernes feed-backen fra medarbejderseminarerne blev drøftet. Ledelsen tog derefter konkrete initiativer på en lang række af de områder, hvor medarbejderne havde påpeget problemer.
Den anden runde af medarbejderseminarer blev gennemført i oktober- december 2006.  Formålet var at omsætte værdierne til noget direkte operationelt. Der blev gennemført 7 hold á 30 deltagere, heraf et hold med mellemledere. Alle fem værdier diskuteredes, men én af værdierne blev udvalgt valgt som omdrejningspunkt. 

Efter den anden runde af medarbejderseminarer har der været gennemført 3 opfølgningsmøder af en times varighed med 14 dages mellemrum. Indholdet på opfølgningsmøderne har været forskelligt for de forskellige afdelinger alt efter, hvordan de enkelte afdelinger har valgt at organisere møderne. Det er tanken, at konsulenterne gradvist skal trække sig ud, så afdelingerne selv på længere sigt skal organisere møderne. Men det er en udbredt opfattelse, at konsulenterne stadige er vigtige for at holde processen i gang. 

På baggrund af de gennemførte medarbejderseminarer er der udpeget en lang række konkrete opgaver, der skal arbejdes videre med i projektet fremover.
I det følgende afsnit skal vi se nærmere på hvordan projektet har medvirket til udvikling af kompetencer på en række områder.
Værdiarbejdet og læreprocesser i virksomheden
I dette afsnit diskuteres hvordan værdiarbejdet, som det har været praktiseret i case virksomheden, har været med til at skabe en arena, skabe anledninger og skabe praksisser, der bidrager til kompetenceudvikling. 
Det primære afsæt for kapitlet er diskussionen af sammenhængen mellem værdiarbejde og kompetenceudvikling i forbindelse med følgeforskningen i projektet Nye værdier i arbejdslivet (Hagedorn-Rasmussen and Jagd 2007; Hagedorn-Rasmussen and Jagd 2007; Jagd and Hagedorn-Rasmussen 2007). Her blev der argumenteret for at værdiarbejdet skaber en række anledninger, som skaber læringsmuligheder, som kan beskrives med udgangspunkt i begrebet om læringsrum udviklet af Pernille Bottrup (Bottrup 2001). Begrebet indeholder tre forskellige felter, som alle har betydning for at skabe læring og kompetenceudvikling: 

· feltet omkring selve arbejdet og produktionen; 
· feltet omkring de formelle samarbejdsrelationer; og endeligt
· feltet omkring de uformelle sociale relationer.
Arbejdet med værdier skaber anledninger til refleksion og dialog omkring tidligere, nuværende og kommende måder, at tilrettelægge arbejdet og samarbejdet på. Værdiernes rolle er central, fordi dialogen om hvordan værdier konkret skal udfoldes i dagligdagen skaber en synlighed omkring noget, der tidligere enten var skjult, eller fordi medarbejdere og ledere handlede på baggrund af det, man kan kalde tavs viden, altså traditioner og sædvaner. Når værdierne bringes på banen, og det tavse eller skjulte bliver synliggjort, opstår der nye viden og potentiel læring. 

I projektet Nye Værdier i Arbejdslivet vises at værdiarbejdet har været brugt til at skabe anledninger for læring og kompetenceudvikling. Anledningerne kommer til udtryk som både praktiske, fysiske, sociale og mentale rum. I disse rum bliver det som tidligere var tavs viden tydeliggjort. I disse processer, hvor der skabes dialog omkring og ud fra de abstrakt formulerede værdier relateres disse til dagligdagen. Derigennem bliver de abstrakte værdier (for virksomhed og individer) gjort praktiske og bundet til konkrete erfaringer. De bliver gjort levende og til genstand for udvikling af praksis. 

Vi skal her give nogle konkrete eksempler på hvordan værdiarbejdet har bidraget til kompetenceudvikling i case virksomheden.

Inden for produktions og producent-feltet er arbejdets karakter og arbejdets organisering i fokus. Værdiarbejdet i case virksomheden knytter ikke direkte an til den konkrete udførelse af arbejdet, men har givet anledning til at diskutere en række forhold omkring arbejdets organisering, samarbejdet mellem kolleger, rengøringen i afdelingen og informationsformidlingen i den enkelte afdeling. I maskinværkstedet var der, for eksempel, en udbredt opfattelse af at der er nogen, der ikke tager deres del af den daglige rengøring og oprydning:
Vi sad og snakkede om at der er nogen der har en følelse af at de er mere end andre. Der er nogen ting de for fine til, det er under deres værdighed at gøre. Vi snakkede om hvis der ligger et krus eller et stykke papir og flyder på gulvet. Hvis man går forbi burde man egentlig bukke sig ned og smide det i skraldespanden (Interview).
Værdiarbejdet skabte således en række anledninger til at en række spørgsmål, der har betydning for arbejdsklimaet i den enkelte afdeling, blev bragt på bane. På denne måde har værdiarbejdet åbnet op for en potentiel forandring af arbejdsklimaet.
Det andet felt, politik feltet, kaldes også undertiden det formelle felt, fordi det især handler om den mere formaliserede interessevaretagelse. Rammerne for dette strækker sig ind over de formelle samarbejdsrelationer mellem ledelse og medarbejdere. Det handler om løn, arbejdsforhold, personalepolitik mv. I dette projekt har det formelle politikfelt, i form af TR og Samarbejdsudvalg, ikke spillet nogen central rolle, da projektgruppen bestod af ’almindelige’ medarbejdere og ikke havde formelle repræsentanter for medarbejderne.
Endelig er der det uformelle felt som handler om de sociale relationer. På dette felt har værdiarbejdet medvirket til en række forskellige typer af kompetenceudvikling. Medarbejderseminarerne var for mange medarbejdere en af de første lejligheder til at møde kolleger fra andre afdelinger, som beskrevet af en medarbejder fra maskinafdelingen:
Det der var bedst var … at vi sad i en gruppe hvor vi sad nogle mennesker fra nogle forskellige afdelinger og snakkede med nogen vi aldrig havde snakket med før. Fordi når vi ser nogen ting nede ved os, så siger vi ’de er fandme også dumme derude’. De er da ikke rigtigt kloge, hvad tænker de på? Så fik man lige en anden synsvinkel ind på, for de mener det er os der er komplet vanvittige. Lige at få snakket det igennem, det mangler vi meget, synes jeg (Interview).
…
Du kan bare gå gennem en dør, så er der en helt anden verden. Meget mellem os og tegnere og konstruktører. Nogen sidder vi og tænker: hold kæft hvad tænker de på de idioter. Og de tænker sikker hvad helvede kan de ikke finde ud af noget dernede? Vi kender dem jo ikke mere. … Dengang jeg startede herude da vidste man hvem de var og snakkede med dem. Hvis man havde problemer med noget, så gik man ud og snakkede med dem om hvordan fanden man lige løste det. Det gør man jo ikke mere. Nu går man til værkføreren og så finder værkføreren ud af det (Interview).
…
Maskinafdelingen er jo handicappet af at det er en støjende arbejdsplads. Folk render rundt med høreværn på og man står fast ved sin maskine. Man har ikke noget kontakt med sin nabo der bare står 3 meter væk. Man snakker stort set ikke med dem. Så står man der..  dagene ligner hinanden. Hvis man har tendens til at blive gnaven, så bliver man gnaven. Og der er ikke meget plads dernede, alt det står så tæt det hele, man kan ikke komme til for hinanden. Det giver lidt knirkerier. Jeg har faktisk ikke snakket så meget med de kolleger dernede i det første år som jeg gjorde i de tre timer nede i lokalet. På den måde var det positivt at man fik snakket med dem (Interview).
Værdiarbejdet og de tre læringsrum

	
	Anledninger skabt i værdiarbejdet
	Eks. på kompetence-udvikling
	Muligt resultat

	Produktions-feltet
Arbejdets karakter og organisering 
	Diskussion af arbejdets organisering, f.eks. orden og rengøring i maskinværkstedet, mellemledernes rolle, information.
	Udvikling af kompetencer indenfor f.eks. selvledelse i afdelinger, læring, kreativitet, og innovation.
	Faglig stolthed 
Øget mening i arbejdet

Større engagement i orden og rengøring i værksted



	Politikfeltet
Formelle samarbejds-relationer  
	Nye samarbejds-relationer mellem medarbejdere og ledere, men også synliggørelse af ’gamle’ konflikter. 
	Udvikling af kompetencer inden for f.eks. kommunikation og samarbejde i projektgruppe
	Øget gensidig respekt.
Større forståelse for hinandens interesser og positioner.
’Bedre forhandlingsklima’

	Det uformelle sociale felt
De uformelle sociale relationer og værdier 
	Ny forståelse mellem forskellige grupper, f.eks. gennem medarbejderseminarer.
Også synliggørelse af uoverensstemmelser, der har været skjulte.
	Udvikling af kompetencer inden for f.eks. kommunikation, interkollegialt samarbejde, læring og interkulturel forståelse
	Skabelse af tillid og samarbejdsrelationer mellem afdelinger og ’subkulturer’.
Nye samarbejdsflader mellem grupper og afdelinger


Inspireret af (Hagedorn-Rasmussen and Jagd 2007).

Som det fremgår af de ovenstående citater fra interviewene har medarbejderseminarerne ført til et større kendskab og en større forståelse på tværs af afdelingerne, og overraskende nok også indenfor den enkelte afdeling. Maskinværkstedet er her nok lidt specielt fordi det er vanskeligt at snakke sammen i det daglige på grund af støjen. Derfor er der behov for organiserede anledninger, som medarbejderseminarerne i værdiarbejdet. 

En vigtig form for kompetence er netop knyttet til at lære hvordan man samarbejder konkret med kolleger. Det kan være helt konkrete spørgsmål, som at den enkelte person skal lære at sige sin mening på et afdelingsmøde, selv om man måske kan forvente at få kritiske kommentarer fra nogle af kollegerne. Det kan også være et spørgsmål om at reflektere over om man kan skabe et bedre samarbejde med andre kolleger i andre afdelinger, ved for eksempel at gå hen og spørge for at få løst et konkret problem. 
Figuren ovenfor illustrerer hvordan kompetence udviklingen understøttes af de anledninger og praksisser, som arbejdet med værdier er, eller i hvert fald, kan være katalysator for. Arbejdet med værdier griber ind i alle tre felter, og kan bidrage til at udvikle kompetencer som knytter sig til hvert felt. 

Ledelse, værdiarbejde og medarbejderinvolvering
Afslutningsvist skal vi diskutere koblingen mellem ledelse og involveringen af medarbejderne i værdiarbejde. 
Et spørgsmål er om medarbejderinvolveringen i værdiarbejdet i denne case er udtryk for en mere generel tendens til at medarbejderne involveres i større grad i at diskutere spørgsmål der handler om virksomhedens mere generelle ledelsesforhold, som værdier, samarbejde og informationspolitik? Bliver ledelsen nødt til at erkende at medarbejderne er blevet med-ledere?
 Flere har argumenteret, som for eksempel Simon Dolan et. al. (Dolan, Garcia et al. 2006), at anvendelse af værdiarbejde som et redskab til at inddrage medarbejderne er udtryk for en mere generel forandring af ledelsesformerne. Organisationer er præget af en stadigt stigende kompleksitet, usikkerhed og ændringshastighed i løbet af det 20. århundrede. Denne udvikling har ført til at de grundlæggende ledelsesformer har forandret sig markant. I begyndelsen af det 20.århundrede var den traditionelle tilgang ledelse gennem instrukser (MBI). I løbet af 1960,erne blev ledelse koncentreret mere om at fastsætte individuelle mål (MBO) og så lade medarbejderne selv afgøre hvordan målene skulle nås. Ledelse gennem værdier (MBV) kan ses som det nyeste bud på en radikal anden ledelsesform, hvor medarbejderne selv tager ansvaret for en langt større del af de konkrete arbejdsprocesser.

Udvalgte træk ved MBI, MBO og MBV ifølge Dolan et. al.
	
	Instruksbaseret ledelse (MBI)
	Målbaseret ledelse  (MBO)
	Værdibaseret ledelse

(MBV)

	Type af organisations-struktur
	Pyramide med mange niveauer
	Pyramide med få niveauer
	Netværk, alliancer, projektteams

	Organisationens formål
	Opretholde produktion
	Optimering af resultat
	Kontinuerlig proces-forbedring

	Ledelsesopgaven
	Ledelse af produktion
	Ledelse af medarbejdere 
	Ledelse af fagfolk

	Autonomi og ansvarlighed
	Lav
	Middel
	Høj

	Kontrolfilosofi
	’Top-down’ kontrol, overvågning
	Kontrol og stimulering af faglig performance
	Selvkontrol opmuntres

	Grundlæggende kulturelle værdier
	Kvantitativ produktion, loyalitet, konformitet og disciplin
	Resultatmåling, rationalisering, motivation og effektivitet
	Medarbejder-deltagelse, kontinuerlig læring, kreativitet, gensidig tillid og commitment


Kilde: (Dolan, Garcia et al. 2006)
Udviklingen i ledelsesformer skyldes, i følge dette perspektiv, at vi i dag har organisationer med langt mere komplekse opgaver. Udviklingen kan ses som et resultat af forskellige tendenser, der udtrykker forskellige aspekter af en decentralisering af ansvaret til medarbejderne:

1. Større vægt på kvalitet og kundeorientering;

2. En udvikling mod ’fladere’ og mere adrætte organisationer;

3. Større vægt på professionel autonomi og ansvarlighed;

4. En bevægelse fra at ledelse er styring til at ledelse skaber gode rammer for selvstyrende medarbejdere;

5. En udvikling mod at medarbejderne deltager mere aktivt;

6. En bevægelse mod løbende forandring og udvikling.

Værdibaseret ledelse bliver her en overordnet ramme for ledelse og organisering af virksomheder i en foranderlig og kompleks verden. Forskellen på instruktions-, mål- og værdibaseret ledelse er beskrevet ret detailleret af Dolan et. al., som vist i figuren ovenfor. Værdibaseret ledelse ses her som den ledelsesform, der bedst passer til virksomheder med kontinuerlig udvikling og læring, hvor medarbejdernes deltagelse og selvledelse er altafgørende. 
Hovedpointen er således at organisationer med kontinuerlig udvikling er præget af så stor kompleksitet, at der brug for nye måder til at skabe en fælles retning for de selvstyrende medarbejdere. Værdiarbejdet i denne type organisationer er derfor ikke blot er et positivt bidrag til organisationens udvikling, men bliver et omdrejningspunkt for skabelse af fælles mening og retning. 

Værdiledelse ses ofte som ét af flere værktøjer til ledelse af innovative virksomheder som det er illustreret i Rambøll-rapporten om medarbejderdreven innovation udført for LO (Rambøll 2006). Værdiledelse kan derfor i dette perspektiv ses som en vigtig forandringskatalysator. I dette perspektiv kan det godt være ledelsen, der er den centrale aktør mht. definitionen af værdierne, f.eks. gennem en række seminarer for ledergruppen. Men i modsætning til værdiledelse som styring, er det medarbejderne, der er de centrale aktører i forhold til at implementere værdierne i den daglige praksis. Medarbejderne inddrages direkte i diskussion af hvordan værdier kan anvendes i daglig praksis gennem seminarer m.m. Der gives feedback til ledelse omkring medarbejdernes vurdering af værdier og praksis.
Set i dette lys er det afgørende for medarbejderinddragelsen at der sker udvikling af viden i ledergruppen om hvordan medarbejderne involveres og engageres i medarbejderbaseret forandringsprojekter. 
Det er, som tidligere nævnt, alment accepteret at medarbejderne bør spille en rolle i forbindelse med værdiprocessens første fase, afklaringen af virksomhedens værdier. Som det fremgår af dette case studie, er det dog ikke nødvendigvis afgørende for medarbejdernes involvering i værdiarbejdets senere faser, at de er involveret i afklaringen af hvilke værdier, der skal udvælges som centrale for virksomheden. Meget tyder på at det er endnu vigtigere at medarbejderne involveres i de senere faser af værdiprocessen, end i de første faser. 
I dette papiret er det søgt belyst at værdiledelse kan skabe anledninger til kompetenceudvikling på flere felter, når medarbejderne involveres for alvor i værdiarbejdet. Netop fordi værdier er abstrakte kan de give anledning til en åben diskussion om hvordan de skal oversættes til konkrete handlinger i afdelingen, eller i hele virksomheden. Værdierne kan også bruges som udgangspunkt for at løse et konkret problem der bringes op af medarbejderne.

Case studiet har også vist involvering af medarbejderne i denne type værdiarbejde kan være et godt redskab til at medarbejderne engageres i at foretage konkrete ændringer og forbedringer i arbejds- og samarbejdsprocesser i virksomheden. 
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Vision


Det er et erklæret mål for TRESU at være verdens førende leverandør til den grafiske og emballageproducerende industri. 


Det er et erklæret mål for TRESU at være underleverandør af emner og totalleverancer af høj kvalitet.


Mission


TRESU vil være innovativ og nyskabende og dermed sikre vore kunder den nyeste teknologi. 


TRESU vil i samarbejde med kunden skabe løsninger, der vil sikre kunden øget vækst og indtjening. 


TRESU vil være en attraktiv virksomhed med et kreativt og godt arbejdsklima.


Værdier


TRESU kan man stole på. Vi holder ord, internt og over for kunder. Troværdighed sættes højt. 


TRESU vil respekteres for at handle etisk rigtigt, være sig sit ansvar bevidst set i relation til medarbejdere, samarbejdspartnere og kunder. 


Hos TRESU ved vi, at unikke og gode løsninger til vores kunder kun kan skabes gennem engagement i projekter og internt i hverdagen. 


For at skabe et godt arbejdsklima samarbejder vi omkring interpersonelle forhold. For at frembringe optimale løsninger skal vi samarbejde tæt med vores kunder. 


TRESU satser højt på fortsat udvikling. Dette gælder både udvikling af medarbejdere, kunderelationer og nye produkter.











Projektgruppe


14-20 medlemmer fra


 alle virksomhedens


 afdelinger








Projektleder


Planlægning + koordinering








Styregruppe


Administrerende direktør, økonomidirektør, projektleder)


 + eksterne konsulenter























Grøn zone - bør bevares og udbygges.


Medarbejderne siger de har dygtige kolleger. Der er stor faglig stolthed, og man ønsker at gøre det endnu bedre. Man er stolte af det unikke produkt man leverer. Rigtig mange giver udtryk for, at de gerne vil noget mere med virksomheden. Man føler sig godt tilpas og sætter pris på gode kantineforhold og arbejdsvilkår generelt. Enkelte oplever, at de bliver inddraget og bliver ansvarliggjort.





Gul zone - bør observeres.


Opdelingen af virksomheden på to fysiske adresser gør, at medarbejderne føler sig opdelt/adskilt og oplever to forskellige kulturer. Nye medarbejdere får ikke et grundigt introduktionsprogram. Medarbejderne oplever at der mangler klare mål – en klar afstukket kurs. Mange betegner virksomhedens arbejds- og ledelsesform som baseret på kontrol frem for på tillid.





Rød zone - kritiske for virksomhedens drift og udvikling.


Der er megen frustration over den store variation i måden at lede på. Nogle ledere kører en autoritær ledelsesstil – andre en uddelegerende og støttende. Der mangler helhed i ledelsesstilen og en mere organisk betragtning af virksomheden. Der opleves et manglende sammenhold: det er ”jeg” og ikke ”vi”. Informationen, der gives, opfattes meget forskelligt: fra ligegyldig, over mangelfuld til uoverskuelig. Fire ud af de seks grupper efterspurgte en egentlig HR chef til at strukturere uddannelse, introduktion af nye medarbejdere, opbygning af fundamentet for rekruttering og udvikling af medarbejderressourcen generelt. 






































� Interviews er gennemført med projektkoordinator, med en af de to eksterne konsulenter flere gange, og med otte medarbejdere fra forskellige afdelinger i virksomheden. Derudover har vi fået adgang til de dokumenter der er produceret i forbindelse med projektet, som f.eks. referater fra projektkoordinationsmøder, der er afholdt en gang om måneden, dokumenter produceret på medarbejderseminarerne, og feedback rapporten fra disse seminarer til ledelsen udført af de eksterne konsultanter. Desuden er der anvendt en række andre offentligt tilgængelige dokumenter, som eksterne regnskaber og virksomhedens hjemmeside, samt den række af rapporter der er produceret i forbindelse med projektet Nye værdier i arbejdslivet. 
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