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Når medarbejdertilfredshed  gøres til et ledelsesspørgsmål


 



‐ En analyse af en tilfredshedsundersøgelses 

implikationer for ledelse i Danmarks Radio 



(2)”Moderne ledelse er konstitueret ved et mærkværdigt paradoks. En moderne leder siger til 
 medarbejderne ’Gør som jeg siger – vær selvstændig’. Fordi ledelse i dag er skabt af det her 
 paradoks … er det grundproblem at du både skal ligne en leder i gammeldags forstand - en 
 der har autoriteten og svarene, en der træffer beslutningerne - og så skal du være en der kan 
 sikre at den allermeste ledelse og de allerfleste beslutninger, sker andre steder end i 
 topledelsen. … Derfor ser vi også en ledelsesdebat, der kigger efter alle de bløde sprog. 


Svaret er ikke som i gamle dage i rettens ’ret og pligt’ men måske er den i kærligheden, 
 måske er den i pædagogikken.”.  


Niels Åkerstrøm Andersen, Deadline 17, DR2 (10/2-2010)
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(5)1.  Indledning 


Dette speciale handler om de ledelsesudfordringer, der udspringer af, at DR arbejder med en 
 medarbejdertilfredshedsundersøgelse kaldet klimamålingen. Når dette er fundet spændende 
 skyldes det, at klimamålingen i mine øjne tager form af et ’abstrakt styringsredskab’, der ikke 
 kan forstås eller beskrives som entydigt i hverken formål eller effekter. I stedet synes det at 
 afføde komplekse og umiddelbart uigennemskuelige forventninger og positioneringer. En 
 situation, som for mig gør det spændende at arbejde med ledelsesudfordringer i en moderne 
 organisation som DR.  


Specialet har et dobbelt ønske for øje. For det første at beskrive, hvordan der arbejdes med 
 klimamålingen. Denne første erkendelsesinteresse retter sig mod at begribe, hvordan et 


’organisatorisk værktøj’ som en tilfredshedsundersøgelse håndterer ledelseskompleksitet. Det 
 andet ønske er i forlængelse heraf at forsøge at identificere, hvilke konsekvenser den 
 specifikke måde man arbejder med klimamålingen har for mulighedsbetingelserne for 
 ledelse.  


Jeg vil i dette kapitel tydeliggøre min motivation for at arbejde med ledelsesproblematikker i 
 netop Danmarks Radio. Endvidere vil jeg fremlægge, hvorfor jeg mener, at 
 ledelsespositionen er udspændt af flere krydspres, som gør det interessant at arbejde med 
 mulighedsrummet for ledelse. På den baggrund vil jeg præsentere klimamålingen som det 
 konkrete værktøj, der vil være genstand for mit speciale, og ud fra min undren over dette 
 værktøjs konstitutive effekter for ledelse vil kapitlet munde ud i specialets 
 problemformulering.  


1.1 Motivation 


Jeg har gennem et studenterjob i HR-afdelingen i Danmarks Radio haft en ’åben dør’ til en 
 organisation, som på flere måder fascinerer mig. Det er fascinerende, at næsten alle danskere 
 har en holdning til organisationen idet 99 % af befolkningen (DRs strategi s.3, bilag 4) på den 
 ene eller anden måde er i kontakt med en DR produktion hver uge. 


Men fascinationen skyldes også flere overraskende og forundrende oplevelser. Således er der 
tale om en organisation, som har en lang monopol- og public service historie samtidig med, 
at den nu er flyttet ind i den ultramoderne DR-By, som i høj grad signalerer, at man er på 



(6)bølgelængde med de mest fremtidsorienterede organisationer. I forlængelse heraf fandt jeg – 
 i forbindelse med en lederrundspørge om god ledelse, jeg skulle lave – det interessant og 
 overraskende, at DR konsekvent omtales som ’en virksomhed’, og ikke som en ’kultur 
 institution’, ’public service organisation’ eller lignende. En sådan selvbeskrivelse kan 
 selvfølgelig ses som udtryk for mange ting. Men i mine øjne handler det om at signalere, at 
 man identificerer sig med en fremadskuende og innovativ organisation frem for den statiske 
 og monopolbesiddende institution, der forbindes med den gamle TV-By i Mørkhøj. En 
 identifikation som også influerer, hvordan man opfatter ledelse, hvilket kommer til udtryk i 
 interne projekter som ’DR i verdensklasse’, ’God ledelse’, ’Kvinder i Ledelse’ og 


’Værdibaseret personalepolitik’. Alle initiativer som lever op til den nyeste ’mode’ indenfor 
 organisationstænkning og ledelse. 


Netop spørgsmålet om ’ledelse’ finder jeg utroligt spændende fordi DR – som andre større 
 organisationer – rummer mange forskellige fagligheder så som ’kreative’ skuespillere, 


’deadline orienterede’ journalister, ’hardcore’ økonomer, og ’rettigheds insisterende’ jurister 
 for bare at nævne et par stereotyper. En mangfoldighed og kapacitet som kommer til udtryk 
 gennem innovative programmer og punktlige tv-aviser. Men fra et ledelsesperspektiv syntes 
 mangfoldigheden samtidig at blive synlig som et virvar af krav, logikker og rationaler. Et 
 pres som ikke mindst blev synligt i HR-afdelingen, hvor man dagligt får henvendelser fra 
 chefer, der er forvirrede, frustrerede eller pressede over de opgaver de skal forvalte. Her 
 beskriver en chef i DR mikset af præstationskrav og ledelseskrav: 


”JL: … nogen føler ’vi har sandelig mange hensyn’. Det som selvfølgelig er kunsten, det er 
 at prøve at forene dem. Fordi vise mænd eller kvinder siger, at det er kombinationen af begge 
 dele, der gør, at det bliver godt. … Men jeg kan godt forstå, hvis der er nogen, der har fået at 
 vide, at nu skal vi næste år konkurrere og have så og så meget i share [seertal], og hvis de 
 benhårdt satser på det, og når det punkt, og så får de at vide, at de er nogle åndssvage 
 ledere. Så spørger jeg Danmarks Radio, skal den mand ud, eller beholder I den mand? 


No: og hvad svarer Danmarks Radio så? 


JL: Ja, det er jeg da meget interesseret i!” (JL Chef 12,04min1) 


      


1’12,04 min’ henviser til det tidspunkt i interviewet, hvor JL taler om dette. (se bilag 6) 



(7)Jeg har på baggrund af disse iagttagelser og erfaringer fået en stor lyst til at beskæftige mig 
 med ledelse og ledelsesmuligheder i DR. For ledelsesrummet synes at være baseret på 
 modsatrettede krav og logikker, og jeg er derfor nysgerrig på at få en forståelse af, hvad der 
 karakteriserer mulighederne for ledelse i DR. 


Som indgang til at arbejde med ledelse i DR har jeg valgt at arbejde indgående med de 
 ledelsesudfordringer, der udspringer af arbejdet med en medarbejdertilfredshedsundersøgelse 
 kaldet klimamålingen. Når netop dette organisatoriske værktøj fangede min interesse skyldes 
 det to faktorer.  


For det første, at klimamålingens metoder til at producere viden om tilfredsheden kan 
 beskrives som en lederevaluering. Sættes klimamålingen i relation til mere overordnede 
 samfundstendenser kan man forstå den som en del af en evalueringskultur, der over en 
 årrække er skyllet ind over landet med det formål at gøre fænomener iagttagelige som noget, 
 der kan bedrives ledelse i forhold til. Evalueringskulturen bør dog ikke forstås som objektive 
 repræsentationer af et givent fænomen men, som en bestemt konstruktion af 
 evalueringsgenstanden (Dahler-Larsen 2008, 12-15). Konstruktioner som har afgørende 
 betydning for, hvordan man kan opfatte og kommunikere omkring, hvad ledelse bør være, 
 men som ofte ikke er genstand for organisatorisk refleksion (Kampmann & Jespersen, 2009). 


Valget af klimamålingen som studieobjekt er derfor tænkt, som en indgang til at studere en 
 form for ledelse som – ifølge evalueringsforsker Peter Dahler-Larsen - ikke blot udtrykkes i 
 DR, men er en del af en mere generel samfundstendens. 


For det andet er jeg interesseret i at blive klogere på de udfordringer og problemer, der opstår 
når man arbejder med et moderne honnørord som ’medarbejdertilfredshed’. Honnørord er 
kendetegnet ved at have en glat og positiv overflade (Andersen & Born 1999, 8). De betegner 
således begreber, som man ikke umiddelbart kan være kritisk overfor – for hvem kan tænkes 
at være modstander af at højne medarbejdernes tilfredshed? Men ikke desto mindre synes der 
at være en række ting på spil i arbejdet med klimamålingen, som har afgørende konsekvenser 
for, hvordan ’god ledelse’ opfattes, og specialet vil derfor forsøge at forholde sig kritisk, eller 
i hvert fald refleksivt til konsekvenserne af DR’s arbejde med klimamålingen.  



(8)1.2 Problemfelt 


DR lavede for ca. 10 år siden en grundlæggende omstrukturering af deres organisation. Før 
 omstruktureringen havde man en radiodirektør, en tv-direktør og en nyhedsdirektør, der 
 styrede hver deres enheder som lukkede organisationer. Organisationsmodellen - der havde 
 tilnavnet ’silomodellen’ pga. direktørområdernes interne hierarki og gensidige lukkethed - 
 medførte, at der var store interne forskelle på arbejdsmiljø, arbejdskultur og ledelseskultur 
 mellem de forskellige ’siloer’. 


Men en stigende differentiering af udbud og efterspørgsel på mediemarkedet gjorde, at man 
 følte et behov for en omstrukturering af organisationen, der kunne højne effektivitet og 
 fleksibilitet. Man søgte derfor at skabe en mere integreret organisation, og oprettede i denne 
 proces en tværgående direktion samt én central HR-stab med dertilhørende direktør. 


(Interview med HR-ansvarlig ML, 1,00 min. For uddybende organisationsdiagram se bilag 4, 
 s.37)  


Omorganiseringen førte endvidere til et fokus på udfordringerne ved at skulle sammenlægge 
 de tidligere adskilte arbejdskulturer til én kultur i én organisation. Der blev derfor indført 
 projekter som ’Ét DR’, der sigtede mod at give en fælles identitet i DR ligesom den oprettede 
 HR-afdeling vidnede om, at man ville opprioritere et fokus på arbejdskulturen. Som led i 
 denne udvikling indførtes klimamålingen, som et redskab til at arbejde med 
 medarbejdertilfredshed. Mens det tidligere havde været den enkelte leders opgave at håndtere 
 problemer omkring trivsel og tilfredshed blev det nu gjort til et område med samlet og 
 koordineret indsats i hele DR. (Ibid., 2,00 min).  


Klimamålingen skabes via af et spørgeskema, som potentielt skal besvares af samtlige 
 fastansatte i DR. På den baggrund udarbejdes der rapporter på to niveauer, dels på et samlet 
 DR niveau dels på et afdelingsniveau, som skal ’tage temperaturen’ på medarbejdernes 
 tilfredshed med DR som arbejdsplads og med DRs ledere. Klimamålingen skal således ’gå på 
 to ben’. Et centralt ben, der er orienteret mod samlede tendenser og ’udfordringer’ og et 
 decentralt ben, der er orienteret mod at skabe udgangspunkt for lokal dialog på 
 afdelingsmøder og temadage, hvor man diskuterer de relevante rapporters konklusioner. 


Indførslen af klimamålingen skete dog ikke uden debat. På den ene side klagede flere ledere 
over, at medarbejderne skulle evaluere dem uden, at de måtte bedømme medarbejderne, mens 
der også fra fællesrepræsentanternes side var bekymringer, der gik på, hvorvidt 
medarbejdernes anonymitet var sikret samt om klimarapporterne kunne formulere 



(9)spørgsmålene på en måde, der tildækkede og dermed legitimerede konflikter. (Ibid., 
 5,00min).  


Det har for mig været interessant, at diskussionen om klimamålingen i forlængelse af 
 ovenstående bekymringer har centreret sig om tekniske problemer så som sikringen af 
 anonymitet eller, objektiv fortolkning af svarene (Interview med fællestillidsmand SP & HR-
 ansvarlig ML). Det er min oplevelse, at de refleksioner, der fra central side følger i kølvandet 
 på klimamålingerne har en instrumentel-praktisk vinkel, der søger at forholde sig til, hvordan 
 man i klimamålingen kan spørge medarbejderne om deres ledere og trivsel. Frem for at 
 bidrage til et sådant instrumentelt blik på klimamålingen vil dette speciale træde et skridt 
 tilbage og forsøge at stille et andet spørgsmål end, hvad praktikerne umiddelbart selv 
 reflekterer over – nemlig, hvad sker der med vores forståelse af ’ledelse’ og ’ledere’, når man 
 arbejder med klimamålinger?  


Dette vil ske ved at undersøge og reflektere over de dobbeltheder, som klimamålingen 
 implicerer for ledelse. For når den på samme tid skal give mening til central repræsentation af 
 trivslen og til decentral dialog skal den på én gang være grundlag for universelle (centrale) 
 beslutninger og for partikulære (decentrale) inddragelser og forventningsafstemninger. 


Som organisatorisk værktøj for centrale beslutninger kan klimamålingen som nævnt anses 
 som en lederevaluering. Med reference til Dahler-Larsen kan det fremhæves, at evalueringer 
 altid baseres på bestemte konstruktioner af evalueringsgenstanden - her lederne som 
 subjekter. Man kan derfor spørge til, hvordan klimamålingen konstruerer et blik på lederne, 
 der skaber bestemte subjektpositioner? Subjektpositioner aftegner et mulighedsrum for 
 legitime handle- og talepositioner, og er derfor afgørende for, hvordan man kan og må 
 gebærde sig som leder.  


Som dialogværktøj for decentral forventningsafstemning skal klimamålingen samtidig kunne 
give mening til dialoger rundt i alle afdelinger af organisationen. Men som fremhævet i 
motivationen udgøres DR jo af mange logikker. Man kan derfor spørge til, hvordan 
klimamålingen modtages og gøres til genstand for meningstilskrivning i forskellige 
afdelinger? For meningsfastlæggelsen har konsekvenser for, hvordan man kan følge op på 
klimamålingens resultater, hvilket illustreres rammende af LL:  



(10)”Det handler jo om, hvis du har en chef der ikke performer. Så vil det jo vise sig i en 
 klimamåling. Så hvad gør du så? Altså bruger du så klimamålingen til at få sparket en dårlig 
 chef ud, eller bruger du klimamålingen til at iværksætte noget udvikling af en dårlig chef? Og 
 hvem bestemmer, hvornår den udvikling ikke har virket sådan, at man alligevel skal..? og 
 hvornår er det egentlig medarbejderne, der definerer om chefen er en god chef eller ej - fordi 
 er det hele billedet? Det er jo ikke kun en popularitets konkurrence at være chef.” (LL Chef 
 for chefer, 32,28min). 


Med udgangspunkt i sociologerne Michel Foucault og Niklas Luhmann ønsker jeg i dette 
 speciale at stille skarpt på de komplekse rammer, som lederne må agere indenfor, når de 
 positioneres i klimamålingens flertydige rationaliteter. Foucault og Luhmann skal på hver 
 deres måde, hjælpe til med forstå og beskrive den ledelsessituation som klimamålingen 
 producerer. En ledelsessituation, der syntes at bygge sig selv op som et paradoks ved, at krav 
 om øget styring af kompleksitet (i forhold til medarbejdernes tilfredshed) fører til behov for 
 endnu flere ledelsesbeslutninger, og dermed skaber endnu mere ledelseskompleksitet.  


Intentionen med dette speciale er på baggrund af ovenstående at lave et diagnostisk bud på 
 ledelsesbetingelserne forbundet med klimamålingen i DR. Diagnostik kan defineres, som 
 forsøget på at beskrive, hvordan betingelserne for et givent fænomen skabes. Frem for at 
 antage, at der fx findes ideelle former for ledelse, som vi kan arbejde hen imod stilles der 
 skarpt på, hvilke indre spændinger og logikker den aktuelle form for ledelse indebærer. For 
 alle sociale og kommunikative konstellationer indeholder uløselige spændinger eller ligefrem 
 paradokser, som givet den specifikke form konstant må håndteres og udfoldes (Andersen 
 2008)2.   


På baggrund af ovenstående problemfelt vil det gennemgående spørgsmål, som søges 
 besvaret i denne specialeafhandling være: 


      


2 Det er selvfølgelig med en vis ydmyghed at jeg bruger begrebet diagnostik. Begrebet betegner oftest en 


samfundsdiagnostik, og må derfor i udgangspunktet opfattes som et begreb der benyttes i langt bredere forskning end hvad 
rammerne for et speciale kan bære (Andersen 2008). Når jeg alligevel bruger begrebet, er det mere at forstå som en 
inspirationskilde til at anlægge et bestemt blik, på hvordan man kan åbne op for selvfølgeligheder, som umiddelbart kan 
være svære at forholde sig til. Endvidere er begrebet funderet på et anti-normativt ideal, som ligger fint i forlængelse af den 
videnskabsteoretiske position som vil blive præsenteret i analysestrategikapitlet. 



(11)1.3 Problemformulering 


Hvordan reducerer men samtidig producerer klimamålingen ledelseskompleksitet, og 
 hvilke mulighedsbetingelser skaber dette for ledelse?  


Forskningsspørgsmål: 


1)  Hvilket blik på lederne konstruerer klimamålingen, og hvilke subjektpositioner stilles 
 derved til rådighed for lederne? Hvilken betydning har det for, hvordan man reducerer 
 og producerer styringskompleksitet? 


2)  Hvilke kommunikative logikker benyttes når lederne iagttager klimamålingen? 


Hvilken betydning har dette for, hvordan man reducerer og producerer 
 styringskompleksitet? 


3)  Hvilke implikationer har spørgsmål 1+2 for mulighedsbetingelserne for ledelse i DR? 


1.4 Læsevejledning 


Denne læsevejledning skal klarlægge formålet med de enkelte kapitler samt deres relevans 
 for besvarelsen af problemformuleringen. 


’Kapitel 2 – Analysestrategi’ redegør for det videnskabsteoretiske fundament - 
 poststrukturalismen - hvorfra opgaven henter sin inspiration. Afsnittet vil først beskrive, hvad 
 specialet forpligter sig på og samtidig afskriver sig fra gennem poststrukturalismen. Herefter 
 vil de iagttagelsesbegreber som vil forme de to analysekapitler blive præsenterede. Der vil 
 blive fremlagt to uafhængige analysestrategier med udgangspunkt i en foucaultiansk magt- 
 og subjektiveringsanalyse samt en luhmanniansk differentierings- og kodificeringsanalyse. 


Slutteligt vil der i kapitlet blive reflekteret over, hvordan opgavens empiriindsamling - eller 
 arkiv - er blevet konstrueret samt, hvad dette har af implikationer for, hvad opgaven kan 
 tillade sig at konkludere. 


’Kapitel 3 – Den organisatoriske ramme for klimamålingen’ skal med hjælp af Luhmanns 
systemteori introducere DR som organisation samt belyse, hvordan kommunikationen om 
klimamålingen kan karakteriseres som uddifferentieringen af et autopoetisk 
kommunikationssystem internt i DR. Kapitlet beskriver herved de grundlæggende betingelser 
for arbejdet med klimamålingen. 



(12)Herefter følger to parallelle analysekapitler, som ud fra hvert deres optik søger at undersøge, 
 hvordan klimamålingen på en gang reducerer, men samtidig producerer ledelseskompleksitet. 


De to analyser vil således stille skarpt på problemformuleringens første del. 


I ’Kapitel 4 – Subjektiveringsanalyse’ ønsker opgaven ud fra Foucaults blik på disciplinære, 
 selvteknologiske og pastorale magtformer at beskrive, hvordan klimamålingen gennem dens 
 måde at spørge på konstruerer forskellige subjektpositioner, som lederne i DR forventes at 
 imødekomme. Subjektpositioner kan opfattes, som et redskab til at reducere 
 ledelseskompleksitet ved, at de gør lederne til styringsobjekter på bestemte måder. Men 
 flerheden af positioner skaber også en uklarhed om, hvilke forventninger man skal indrette 
 sin adfærd efter, hvorved der samtidig produceres ny ledelseskompleksitet. Når netop 
 Foucault vælges som inspirationskilde til denne analyse skyldes det hans blik for, hvordan 
 lederne som subjekter ikke er en ’fast størrelse’, men derimod konstrueres via de 
 forventninger, der skabes til ’rollen’ leder. Foucaultblikket skal derfor give mulighed for at 
 indfange den kompleksitet, der gør sig gældende omkring forventninger til lederne.  


I ’Kapitel 5 – Kodificeringsanalyse’ flyttes perspektivet fra klimamålingens forventninger til 
 lederne til i stedet at fokusere på ledernes beskrivelser af klimamålingen. Det vil blive 
 analyseret, hvordan klimamålingen tilskrives mening ved at koble den til økonomiske, 
 politiske, pædagogiske og intime logikker. Hver af disse logikker reducerer på hver deres 
 måde ledelseskompleksitet ved at lave bestemte konstruktioner af organisationen, lederne og 
 klimamålingen. Men flertydigheden af logikker producerer samtidig styringskompleksitet. 


For kommunikationen har hele tiden har en horisont af alternative logikker, som den kan 
 skifte til, hvorved præmisserne for, hvordan der kan og bør bedrives ledelse ændres. Når 
 Luhmann vælges som inspirationskilde til denne analyse skyldes det hans skarpe blik for 
 meningsproducerende men gensidigt lukkede funktionssystemer, der kan give mulighed for 
 at indfange den kompleksitet, som den organisatoriske kommunikation i DR rummer. 


Herefter vil ’Kapitel 6 – implikationer for ledelsesrummet’ diskutere implikationerne af 
 opgavens analyser i forhold til det ledelsesrum, der skabes i DR, hvorved kapitlet skal 
 besvare problemformuleringens anden del. Det vil først blive diskuteret, hvorledes opgavens 
 to perspektiver står i relation til hinanden for derefter at konstruere et begreb om ’ledelse af 
 anden orden’, som muligt svar på det krydspres, som lederne må rumme. 


Slutteligt vil ’Kapitel 7 – Afslutning’ fremføre opgavens konklusion ved at besvare 
problemformuleringen. Herefter vil afsnittet ’Perspektivering og selvkritik’ beskrive, hvordan 



(13)opgaven ikke blot har produceret ny viden, men også ny ikke-viden, hvorfor der vil blive 
reflekteret over, hvilke nye spørgsmål arbejdet med besvarelsen af problemformuleringen har 
affødt. 



(14)2.  Analysestrategi 


”Analysestrategi er ikke metoderegler, men en strategi for hvordan man som epistemolog vil 
 konstruere andres (organisationer eller systemers) iagttagelser som objekt for egne 
 iagttagelser m.h.p. at beskrive hvorfra de selv beskriver. (…) det hedder analysestrategi 
 netop for at understrege, at der er tale om et valg med konsekvenser.” (Andersen 1999, 14) 
 Dette kapitel vil præsentere poststrukturalismen som det grundlag, hvorfra specialet henter 
 sin inspiration. Afsnit 2.1 vil derfor beskrive, hvad positionen skriver sig op imod for derved 
 at kunne reflektere over, hvilke former for konklusioner denne opgave forpligter sig på og 
 hvilke den afskærer sig fra. Endvidere skal afsnittet argumentere for, hvordan opgavens to 
 teoretiske inspirationskilder – Michel Foucaults diskursanalyse og Niklas Luhmanns 
 systemteori – deler videnskabsteoretisk udgangspunkt, og dermed kan benyttes til at 
 komplimentere hinanden.  


Grundet den poststrukturelle tilgang bliver ’teori’ imidlertid redefineret til at handle om 
 programmer for, hvordan man vil konstruere sin genstand som genstand3 (Esmark m.fl. 2005, 
 10-11). Afsnit 2.2 vil derfor klarlægge og tilslibe den konkrete analysestrategi, som anvendes 
 til at besvare problemformuleringen. Afsnittet skal fremføre de centrale begreber, der vil 
 danne opgavens blik samt specificere, hvordan disse begreber benyttes i analysen. Endvidere 
 vil det blive beskrevet, hvordan kombinationen af diskursive og systemteoretiske 
 analysestrategier spiller sammen i opgaven.  


Slutteligt vil der i afsnit 2.3 blive reflekteret over, hvorledes opgavens empiriindsamling er 
 udført og dermed under hvilke betingelser konstruktionen af opgavens ’arkiv’ er 
 fremkommet.  


2.1 Videnskabsteoretisk positionering 


Opgavens problemformulering spørger til, hvordan der i arbejdet med klimamålingen 
 emergerer forskellige perspektiver på, og forståelser af, hvad ledelse er og bør være. 


Specialet vil derfor være inspireret af poststrukturalismens fokus på at spørge til kategorierne 
 (konstruktionen af organisationen, dens ledere og af relationen mellem dem), og ikke fra 
       


3 Dette skyldes bruddet med den ontologiske videns opfattelse, der er bygget på ideen om, at objekterne eksisterer 


uafhængigt af den mening vi som mennesker tilskriver dem, og at vi gennem videnskabelige iagttagelser kan afbillede dem 
neutralt og objektivt. (Collin 2003, 13). Den ontologiske videnskabsopfattelse har i modsætning til poststrukturalismen fokus 
på ’traditionelle’ metoderegler, der betegner en bestemt måde at indsamle, forme, og behandle data på, samt på teori, der 
består i at formulere kausale årsags-virkning sammenhænge. (Esmark mfl. 2005, 9)  



(15)kategorierne (fx ’den magtfulde leder’, som essentielt subjekt med bestemte kapaciteter) 
 (Andersen 1999, 10).  


Den poststrukturelle position som specialet iagttager fra vil imidlertid blive fremskrevet ved 
 hjælp af to distinktioner, som jeg mener, er gavnlige til at afgrænse, hvad man forpligter sig 
 på, når man vil arbejde ud fra dette grundlag. Først skal distinktionen mellem 
 strukturalismens fokus på sprogets lukkede struktur vs. poststrukturalismen pointering af den 
 altid åbne struktur introducere det grundlæggende blik på meningsskabelse, som ligger til 
 grund for opgavens analyser. Herefter skal distinktionen mellem hermeneutikkens 


’intentionelle’ subjekt vs. poststrukturalismens ’tomme’ subjekt eksplicitere, hvorledes 
 lederne som subjekter anskues i denne opgave, og hvilke konsekvenser det har for analysen. 


Afsnittet skal således beskrive, hvordan det poststrukturelle paradigme sætter spørgsmål om 
 grundlæggende samfundsmæssige strukturer og om subjekternes indre motiver i baggrunden. 


Man kan med Thomas Kuhns tanker om inkommensurabilitet4 mellem paradigmer 
 anerkende, at der er tale om forskellige traditioner – ikke rigtige og forkerte traditioner. Når 
 dette syntes vigtigt at eksplicitere er det, som vist i kapitlets indledende citat, fordi 
 analysestrategien skal tydeliggøre, at vi netop vælger at observere verden på bestemte måder, 
 og disse valg har konsekvenser. 


Strukturalismens lukkede struktur overfor poststrukturalismens åbne struktur. 


Poststrukturalismen har et klart referencepunkt til Saussures strukturalisme (Esmark m.fl., 
 2005, 12) og afsnittet vil kort præsentere de grundlæggende antagelser hos Saussure, som 
 poststrukturalismen dels arbejder videre med og dels skriver sig op i mod. Dette gøres for at 
 præsentere de videnskabsteoretiske forudsætninger for, hvordan der kan arbejdes med 
 klimamålingens håndtering af ledelseskompleksitet. 


Saussure fokuserer på tegn som sprogets grundelement ved, at tegn er en forbindelse mellem 
 et akustisk billede (signifiant) og et begreb (signifié)5. For Saussure er ’tegnets arbitraritet’ et 
 grundprincip, hvorved der menes, at signifiant og signifié ikke står i et naturligt forhold til 
 hinanden (Howarth 2000, 37). Herved tager Saussure afstand fra den nominalistiske 
       


4Inkommensurabiltet er Kuhns begreb for, at videnskabeligt arbejde under forskellige paradigmer er usammenlignelige. Der 
 findes således ikke almene kriterier ud over dem, der er etableret i det enkelte paradigme til at vurdere teorien efter.  (Koch 
 2004, 101) 


5 Den skelnen kan på dansk oversættes til relationen mellem betegner (signifiant) og betegnet (signifié) (Esmark m.fl. 2005, 
15) 



(16)forestilling om, at ord refererer til objekter i den fysiske verden idet forholdet mellem de to i 
 så fald ikke ville være arbitrært men fastlåst. I stedet for pointerer Saussure, at der ikke er 
 objekter forud for sproget men, at mening altid opstår i sprogsystemet. Der er derfor ikke 
 nogle reelt eksisterende egenskaber, der fastsætter relationen mellem signifiant og signifié. 


Deres relation og betydning skabes udelukkende via deres relation til andre forhold mellem 
 signifiant og signifié. (Howarth 2000, 36) Det er således en vigtig pointe at Saussure skaber 
 en relationel og differentiel sprogopfattelse frem for en essentialistisk.  


Med Saussures udgangspunkt i tegnets to halvdele – signifiant og siginifié – er det først 
 gennem en struktur, at det akustiske billede og begrebet bogstavelig talt tager form. Hver for 
 sig er lyd og tanke intet andet end formløse og udifferentierede masser. ”Lingvistisk struktur 
 kan beskrives som domænet for artikulationer … ethvert lingvistisk tegn er en del eller en 
 part, en articulus hvor en ide fikseres i en lyd, og en lyd bliver betegnende for en ide.” 


(Saussure i Esmark m.fl. 2005, 17). Artikulation beskriver altså sammenføjningen af lyd og 
 ide i lingvistiske tegn. (Ibid. 18).  


Blikket på mening som sprogligt og relationelt konstrueret viderefører poststrukturalisterne. 


Det gælder for både system- og diskursteorien, at de er baseret på et antiessentialistisk 
 grundlag, hvor virkeligheden ikke rummer en essens, der kan afdækkes objektivt. I stedet for 
 undersøger de ud fra en tom ontologi, hvorledes mening opstår gennem diskursive praksisser 
 (Andersen, 1999, 19). Udgangspunktet for specialet er derfor, at klimamålingen ikke ’er’ 


noget i sig selv. Det giver ikke mening at undersøge den, som en genstand med en indre 
 essens eller objektive kvaliteter. Et begreb som medarbejdertilfredshed refererer ikke til 
 objektive fænomener man kan måle og give en videnskabelige repræsentation af. Derimod 
 får klimamålingen først mening, når artikulationen af den indgår i relation til andre begreber 
 (som fx ’god ledelse’, ’medarbejder’, ’psykisk arbejdsmiljø’, ’fysisk arbejdsmiljø’ osv. osv.). 


Det er netop disse relationer, der stilles skarpt på, når specialet undersøger, hvordan 
 klimamålingen tilskrives mening forskelligt i DR. Pointen med dette speciale er jo netop at 
 beskrive, hvordan meningstilskrivningen ikke er neutral, men har konsekvenser for, hvordan 
 man kan bedrive ledelse i forhold til medarbejdernes tilfredshed. 


Vender jeg tilbage til Saussures tænkning kan forskellen på poststrukturalisterne og 
strukturalisterne nu fremhæves. Idet sprogsystemet skabes relationelt og ikke ud fra ord eller 
begrebers substans har Saussure fokus på signification (betydningsdannelse) ved at 
undersøge, hvilke signifianter der betegner hvilke begreber (Howarth 2000, 35-37). Den 



(17)altoverskyggende konsekvens af tegnets vilkårlighed er udpegningen af den sproglige 
 struktur som lingvistikkens genstand. Fastlæggelse af de enkelte elementers mening 
 fremkommer for strukturalisterne således altid indenfor den lukkede struktur, de indgår i. 


(Esmark m.fl. 2005, 20-25) Det har traditionelt betydet et fokus på økonomiske strukturer, 
 hvor det sociale ’i sidste instans’ kunne forklares ud fra disse grundlæggende strukturer 
 (Laclau & Mouffe 2002, 43-44). Derfor byder et begreb som ’falsk bevidsthed’ sig til som 
 forklaring på, hvordan subjekter lægger illusoriske mentale konstruktioner ned over den 
 sociale virkelighed således, at de grundlæggende determinerende strukturer uden 
 synliggørelse virker ’bag om ryggen’ på subjekterne. (Howarth 2000, 135) 


Denne tanke bryder poststrukturalisterne med idet de forkaster muligheden for en lukket 
 struktur ved, at poststrukturalismens meningsbegreb først og fremmest henviser ”…til en 
 åbning i strukturbegrebet i forhold til klassiske strukturalistiske lukkede og taksonomiske 
 strukturbegreb.” (Esmark m.fl. 2005; 27). Konsekvensen af at forkaste muligheden for et 
 centrum, der kan fastlåse strukturerne bliver et principielt uendeligt spil om meningsskabelse. 


Således fokuserer poststrukturalismen for mig at se mere på dynamik og kampe om 
 betydning end strukturalisternes mere ’træge’ opfattelse af social dynamik. Mens 
 strukturalisterne søger at tilbageføre ’significations-processer”  til mere grundlæggende 
 strukturer insisterer poststrukturalisterne på, at der altid er en dynamik forbundet med 
 fastlæggelsen af mening, og at mening ikke nødvendigvis er fastlåst over tid. Relationen 
 mellem signifiant og signifié kan potentielt altid ændres ved at samme signifiant indgår i nye 
 relationer til andre betegnere og derved bliver betegnende for andre signifié’er6 (Laclau & 


Mouffe 2002, 37-42). Poststrukturalisterne afviser således ikke, at der er konstituerende 
 strukturer for, hvordan mening skabes, men fokuserer på disse strukturers evige 
 mulighed/risiko for at blive sprængt gennem diskursive kampe. Derfor kan strukturerne 
 aldrig lukkes endeligt, men vil altid have en hvis åbning i forhold til nye meningsstrukturer. 


Pointen med den poststrukturelle fokusering på den altid potentielt åbne struktur er, at den 
 muliggør iagttagelser af, hvordan klimamålingen tilskrives mening på mange måder. Disse 
 opfattelser står i kontrast til hinanden, og vil derfor forsøge at påvirke hinanden. Selvfølgelig 
 sker dette indenfor strukturer i organisationen, men dét blot at deducere fra grundlæggende 


      


6 En god måde at illustrere dette på, kan hentes med inspiration fra Reinhard Kosellecks begreb om begreber, hvor han 
understreger, at mening altid opstår i relationen mellem begreb og modbegreb. Herved viser han, hvordan der over tid både 
kan opstå nye betegnere med det samme modbegreb, eller samme betegnere med nye modbegreber, hvorved der i begge 
tilfælde sker en fornyelse af begrebet. (Andersen 1999, 68-71). 



(18)strukturer til meningsfastlæggelse synes jeg ikke er fyldestgørende for at indfange den 
 dynamik og kompleksitet, der er fremherskende i en organisation som DR. 


Hermeneutikkens individ overfor poststrukturalismens ’tomme menneske’ 


Et andet perspektiv man som poststrukturalist skriver sig op imod er den hermeneutiske 
 traditions overvejelser om, hvad ’mennesket’ er (Esmark m.fl. 2005, 12). Når dette har 
 relevans for projektet skyldes det, at det har afgørende betydning for min empiribearbejdning. 


Nedenstående skal således vise, hvordan både diskurs- og systemteorien fordrer et fokus på 
 kommunikationen i sig selv uden, at der trædes ind i motiv- eller intentions-analyser af de 
 enkelte personers udsagn (Andersen, 1999, 14-15). 


Hermeneutikken har fokus på ’forståelse’ og ’fortolkning’ som to grundlæggende begreber til 
 at begribe menneskers intentioner og handlinger. Derfor fremhæves den hermeneutiske cirkel 
 som et centralt analysegreb i videnskabelig praksis. Den hermeneutiske cirkel betegner en 
 vekselvirkning mellem del og helhed således, at man bør blive ved med at fortolke delene 
 indtil man opnår en dækkende og modsigelsesfri udlægning af helheden ligesom nye 
 forståelser af helheden også kan spille tilbage på forståelsen af de enkelte dele (Højbjerg 
 2004). Det er imidlertid centralt at det kun er ”via indlevelse (empati) i forfatterens tekstlige, 
 personlige og kulturelle univers, at man kan fortælle noget om forholdet mellem forfatteren 
 og teksten. Det er fortolkerens opgave at sætte sig ind i forfatterens psykologiske tilstand og 
 på den baggrund reproducere tekstens mening” (Højbjerg 2004, 312).   


Overfor denne tilgang til sociale studier forpligter den poststrukturelle tilgang sig på at 
 tømme subjektet for indre essens. Som det hedder hos Esmark m.fl. er ”subjektbegrebet et af 
 de mest omtvistede og flertydige begreber i den samfundsvidenskabelige og humanistiske 
 tradition” (2005, 30). I modsætning til den traditionelle opfattelse af ’individ’ (u-delelig) som 
 indeholdende en kerne og forbliver den samme på tværs af tid og rum fremstår subjektet i den 
 poststrukturalistiske tradition, som formeligt eller ligefrem flydende.  


Hos Foucault udtrykkes dette ved, at han deler subjektet i et utal af subjektpositioner, der 
løbende muliggør, former og omformer menneskelige identiteter indenfor forskellige 
diskursive regimer. (Andersen 1999, 19) Subjekter skabes således i diskurser, som på sin vis 
går ’forud’ for subjektet. Hermed forstås, at ”diskurs er ikke et tænkende, vidende, talende 
subjekts majestætiske udfoldelse” (Foucault i Phillips & Jørgensen 1999, 24). For at være lidt 



(19)polemisk kan man sige, at han forsøger at beskrive, hvordan diskurser skaber subjekter og 
 ikke, hvordan subjekter skaber diskurser. For at være en kende mere præcis, så aftegner 
 diskurserne mulige positioner, der kan tales ud fra i en given sammenhæng, ved at stille en 
 række på forhånd fastsatte pladser til rådighed for subjekterne (Heede 2007, 74-75). 


Dette syn vil danne grundlag for analysen af, hvordan klimamålingen konstruerer bestemte 
 forventninger til lederne i DR. Her vil lederne ikke blive iagttagede, som ’individer’ der ’bør’ 


beskrives på bestemte måder, men det vil derimod blive undersøgt, hvordan de iagttages og 
 derigennem får tildelt mulige subjektpositioner. 


Også i Luhmanns kommunikative systemteori gøres ’personer’ til en kommunikativ 
 konstruktion. Dette sker på baggrund af hans grundlæggende adskillelse af psykiske og 
 sociale systemer. Psykiske systemer består af tanker og intet andet end tanker, mens sociale 
 systemer derimod består af kommunikation og intet andet end kommunikation7. (Luhmann, 
 2000, 309-312). Det betyder, at mennesker er tænkende væsner men, at vores tanker aldrig 
 kan slippe ud af vores hjerne, og vi er derfor dømt til at slå over i kommunikation, når vi skal 
 interagere med andre. Kommunikation defineres som enheden af information (selektionen af 
 et bestemt tema eller en bestemt genstand blandt horisonten af alternativer), meddelelse 
 (selektionen af udtryksform blandt mulige alternativer) og forståelse (forventningen om 
 selektionernes accept). (Luhmann, 2000 180-183). Kommunikationssystemer er imidlertid 


”kun mulig som en selvreferentiel proces” (Ibid. 184), hvorved der udelukkes ”… en 
 psykologisk bestemmelse af enheden i sociale systemers elementer” (Luhmann 2000a, 179).  


Dette har som konsekvens, at når der kommunikeres om personer, mennesker, individer eller 
 identiteter vil det altid ske på baggrund af det sociale systems iagttagelser af en bestemt 
 omverden, nemlig psykiske systemer. Herved er ’medarbejderne’ altid en intern 
 organisatorisk kommunikativ konstruktion, der kan tage form som arbejdskraft, ressource, 
 ansvarlig eller ansvarstagende. (Andersen & Born, 2000, 13-14). 


      


7 Både psykiske og sociale systemer opererer meningsmæssig selvreference, men hvor psykiske systemer gør det altså ved at 
tanker knytter an til tanker, mens sociale systemer gør det ved at kommunikation knytter an til kommunikation (Luhmann 
2000a, 309) 



(20)Således må også analysen af interviewpersonernes tilskrivning af mening til klimamålingen 
 sætte deres ’intentionalitet’ i baggrunden for i stedet at iagttage deres udsagn som 
 kommunikation, der knytter an til den organisatoriske kommunikation. Specialet afskærer sig 
 således fra at gå ind i hermeneutikkens ’dybde’ betragtninger og motivgranskninger om, hvad 
 personerne ’i virkeligheden’ mener, føler eller oplever. I stedet forpligter specialet sig på at 
 blive på den rene overflade, og ikke transformere udsagn til noget dybereliggende. Fokus for 
 analyserne er derfor ikke at fortolke noget ’ind’ i de udsagn der kigges på men snarere at læse 
 noget ’ud’ af dem (Rennison, 2003a, 42-43).  


2.2 Ledeforskel, konditionering og iagttagelsespunkt 


På baggrund af den poststrukturelle position bliver analysestrategiske valg omkring 
 ledeforskel, konditionering og iagttagelsespunkt centrale i anerkendelsen af, at der altid 
 iagttages med et bestemt blik, og at dette blik har konsekvenser for, hvordan verden 
 iagttages. (Andersen 1999, 118).  


Den grundlæggende operation som dette speciale benytter sig af er en anden ordens 
 iagttagelsesoperation, der iagttager andres iagttagelser som iagttagelser. Iagttagelser er i sig 
 selv en indikation af noget indenfor rammen af en forskel (Andersen 1999, 109f). Men med 
 et poststrukturalistisk udgangspunkt fortæller virkeligheden imidlertid ikke, hvordan den vil 
 iagttages. Som analysestrateg må man derfor redegøre for, hvordan man vil forme sine 
 iagttagelser af andres iagttagelser, således at man ikke havner i en ’anything goes’ position 
 (La Cour m.fl. 2005). Analysestrategierne må således specificere hvad jeg kigger på 
 (iagttagelsespunkt), hvordan jeg kigger på det (ledeforskellen), samt hvordan jeg genkender 
 det (konditionering af ledeforskellen), indenfor rammerne af det poststrukturelle paradigme, 
 hvorfra jeg kigger. 


Uddybende skal iagttagelsespunktet specificere, hvilke diskurser eller systemer der er 
 genstand for analysen. Ledeforskellen skal tydeliggøre, hvordan empirien bliver iagttagelig 
 som udsagn i en diskurs, eller som udtryk for et bestemt systems meningsdannelse. Endelig 
 handler konditionering af ledeforskellen om de kriterier, der ligger til grund for at iagttage 
 den ene og henholdsvis den anden side af ledeforskellen (Andersen 1999, 184ff). 


I mine analyser har jeg med inspiration fra Andersen (1999, 2003, 2008) valgt at arbejde med 
flere komplementerende analysestrategier med hver deres tilhørende ledeforskelle, 



(21)konditioneringsregler og iagttagelsespunkter. Dette kræver dog lidt opmærksomhed i 
 udformningen af analysestrategien, da jeg ikke kan anvende flere ledeforskelle på én gang 
 uden, at det blik man søger at skabe bliver flakkende, og ukontrolleret oscillerer mellem de 
 forskellige ledeforskelle. Som Andersen skriver, så kan man ”ikke i en og samme analyse 
 både knytte an til ledeforskellen diskursivitet/diskurs og system /omverden” (Andersen 1999, 
 180). Men der er intet i vejen for at lave kombinatoriske analysestrategier, hvor man lægger 
 adskilte analyser op, der supplerer hinanden såfremt perspektiverne hører under samme 
 videnskabsteoretiske paradigme, hvilket er redegjort for i ovenstående afsnit (Andersen, 
 1999, 180-181).  


Det følgende vil derfor præsentere de to forskellige analysestrategier, der med udgangspunkt 
i Luhmann og Foucaults blikke skal supplere hinanden ved, at de på hver sin måde stiller 
skarpt på den organisatoriske ledelseskompleksitet, som håndteres i kommunikationen 
omkring klimamålingen. Netop kombinationen af at skifte mellem Foucault og Luhmann er 
blandt andet også brugt af Andersen (2003, 2008). Min introduktion til DR som organisation 
samt mine to analysekapitler og deres erkendelsesinteresser kan illustreres således: 



(22)Iagttagelsespunkt: Kommunikationen omkring klimamålingen. 


Analytisk blik: 


Den organisatoriske ramme   Hvad karakteriserer DR som 


organisation samt den organisatoriske 
 kommunikation omkring klima-
 målingen? 


--- 
 Subjektiveringsanalyse - diskursivt blik  Hvilket blik på lederne konstruerer 


klimamålingen, og hvilke 
 subjektpositioner stilles derved til 
 rådighed for lederne?  


kodificeringsanalyse - systemteoretisk blik  Hvilke kommunikative logikker 
 benyttes af lederne, når de iagttager 
 klimamålingen?  


--- 
 Diskussion – Andens ordens ledelse  Hvad implicerer subjektiverings- og 


kodificeringsanalysen for muligheds-
 betingelserne for ledelse? 


Grundproblematik: Hvordan reducerer men samtidig producerer klimamålingen ledelses-
 kompleksitet, og hvilke mulighedsbetingelser skaber dette for ledelse?  


Fremskrivningen af den organisatoriske ramme 


Fremskrivningen af DR som organisation - indenfor hvilken klimamålingen finder sted - vil 
 ske på baggrund af Luhmanns begreb om organisationssystemer. Der vil ikke være tale om 
 en egentlig analyse, men et introducerende kapitel, som analytisk vil iagttage 
 rammebetingelserne for klimamålingen. 


I Luhmanns systemteori iagttages det sociale som et væld af meningsproducerende systemer8, 
 der er kendetegnet ved at være autopoetiske (Luhmann 2000b, 48-49). Autopoesis betyder en 
 selvrefererende dannelse af sig selv ud fra egne elementer, hvilket for sociale systemer 
 betyder, at de reproducerer dem selv gennem kommunikation. Et system kan imidlertid ikke 
       


8 Disse systemer kan være psykiske eller sociale systemer. De sociale systemer kan endvidere antage form af interaktions-, 
organisations- eller samfundssystemer. (Luhmann 2000a, 37). Luhmann opererer endvidere med maskin- og organisme- 
systemer, der dog reproducerer sig selv gennem funktionelle ækvivalenter til mening (Ibid 38-39). 



(23)være mere eller mindre autopoetisk, men det kan producere mere eller mindre kompleksitet. 


(Ibid., 55-59). Luhmann definerer i forlængelse heraf organisationer som ”… eine 
 organisation ist ein system, das sich selbst als organisation erzeugt.” (Luhmann 2000b, 45). 


Hvad der konkret karakteriserer en organisation vil jeg komme tilbage til i selve analysen, 
 men her blot fremhæve at organisationssystemer bl.a. skabes ved, at de laver en distinktion 
 mellem dem selv og omverdenen (Ibid. 48, se også La Cour 2006). 


Derfor vil kapitlet beskrive, hvordan DR som organisation adskiller sig fra sin omverden og 
 dermed fremkommer som organisationssystem. Introduktionen vil derfor beskrive, hvordan 
 DR som organisationssystem ”skaber sig selv, når det konstruerer sin omverden gennem 
 kommunikative beskrivelser.” (Andersen 1999, 133). Kapitlet ønsker så at sige at beskrive 
 den organisatoriske ramme set fra DRs eget perspektiv. Det betyder, at klimamålingen i 
 introduktionen vil fremkomme som objekt for organisatorisk iagttagelse.  


Den konstituerende forskel mellem system/omverden er kendetegnet ved at være en forskel, 
 der kan genindføres i sig selv, hvorved der dannes subsystemer. Det centrale begreb for 
 beskrivelsen af DR som organisationssystem vil derfor - udover ’system/omverden’ - være 


’re-entry’. Re-entry er det begreb Luhmann bruger til at betegne situationer, hvor en forskel 
 kopieres og indføres i sig selv (Luhmann 1990a, 169). Re-entry skal derfor bruges til at 
 beskrive, hvordan DR internt differentieres ved, at klimamålingen gøres til et lukket 
 kommunikationssystem, der på én gang er en del af DR, og samtidig er et selvstændigt 
 system. Dette har konsekvenser for de mulighedsbetingelser, der gør sig gældende for 
 kommunikationen omkring klimamålingen. 


Analysestrategi for subjektiveringsanalysen 


Specialets første analyse ønsker at sætte fokus på, hvordan klimamålingen konstruerer et 
 særligt blik på lederne i DR. Det betyder, at klimamålingen gøres til iagttagelsespunktet for 
 denne analyse ved at undersøge, hvordan selve klimamålingen skaber diskursive 
 forventninger til lederne. Analysen ønsker således at undersøge, hvordan der sættes bestemte 
 subjektpositioner til rådighed for, hvordan man kan være leder i organisationen – set fra 
 klimamålingens iagttagelsespunkt. 


Foucaults blik på det sociale skabes af diskursive magtkampe. Magt skal dog ikke opfattes 
som repressiv, da magt ikke er at forstå, som noget nogen har og kan udøve over andre 



(24)(Foucault 2008, 7-8). Derimod handler magt eller moderne styring om at forøge chancerne 
 for, at bestemte subjekter opstår (Foucault 2000, 340). Styring defineres derfor som: ”a 


‘conduct of conducts’ and a management of possibilities” (Foucault 2000, 341). Analysen 
 ønsker, med dette som udgangspunkt at undersøge, hvordan klimamålingens ’magtfulde’ 


diskurser konstruerer lederne som subjekter. Med inspiration fra Andersen vil ledeforskellen 
 være subjektivering/subjektivation, der fremhæves som subjektiveringsformen for den 
 moderne medarbejder (Andersen 2008, 250). Mens ’subjektivering’ dækker over, at individer 
 i en diskurs bliver udråbt som subjekter, der kan tale og handle meningsfuldt på bestemte 
 måder, beskriver ’subjektivation’, når individer ikke blot tilbydes subjektpositioner, men også 
 ønsker at tage disse på sig. (Balibar 1994, 12-14).  


Analysens konditionering vil arbejde med tre greb til at analysere, hvordan lederne 
 positioneres i forskellige subjektpositioner. Disse er ‘disciplin’,  ’selvteknologi’ og 


’pastoralmagt’. Analysen vil dog falde i to dele for på den måde at tilgodese Foucaults 
 opdeling mellem ’technologies of power’ og ’technologies of the self’, da det er: ”the 
 technologies of domination and self, which have most kept my attention” (Foacualt 1997, 
 225). Så mens disciplinen anses som en magtteknologi, der søger en subjektivering af 
 lederne, så bruges den pastorale logik, som et analyseredskab til at fremanalysere 
 klimamålingens selvteknologiske islæt, der søger en subjektivation af lederne. Når det vælges 
 ikke at fremskrive governmentality, som en selvstændig magtform skyldes det, at 
 governmentality i høj grad syntes at trække på de tre nævnte magtformer - samt biomagt, som 
 ikke syntes meningsfuldt for mit fokus - for at beskrive deres sammenhænge. Som Foucault 
 skriver, så er det “This encounter between the technologies of domination of others and those 
 of the self I call “governmentality””(Foucault 1997, 225).9


’Disciplinær’ magt udøves over og gennem individet, kroppen, dens kræfter og kapaciteter, 
 og rettes mod en masse af individer (Dean 2004, 54). Disciplinen producerer derfor individer 
 ved at gøre ’individet’ til både mål og middel for sin udøvelse. Den tekniske 
 individfabrikation består konkret af ganske enkle og slet skjulte mekanikker, som det 
 hierarkiserede blik, den normaliserende sanktion og den særlige kombination af dem begge - 
 eksaminationen. Et biprodukt af den disciplinære rationalitet er, at den arbejder ud fra en 
 opdelende og differentierende logik, der kan adskille de syge fra de raske, de normale fra de 
       


9 Samme anskuelse af governementalitet fremføres af Nikolas Rose (2003, 180). Endvidere syntes begrebet at være udviklet 
til at forstå moderne styring på niveauet for statslig styring (Dean, 2004, 60). Det syntes derfor ikke så let ’oversætteligt’ til 
en organisatorisk kontekst, som de nævnte styringsformer. 



(25)unormale eller de produktive fra de uproduktive (Foucault 1977, 131-138). Disciplinen er 
 endvidere kendetegnet ved at ordne rum og tid på måder, der gør bestemt adfærd legitim og 
 anden adfærd illegitim. Disciplinærmagtudøvelse vil derfor iagttages, når der trækkes på 
 logikker, der omhandler opdelingsteknikker og afgrænsningen er ’rum’ med bestemte 
 forskrifter for adfærd. Et eksempel på dette er, når klimamålingen via den samlede rapport 
 ønsker at forholde sig til alle dens medlemmer som én samlet masse, der kan styres på. 


’Selvledelse’ eller ’selvteknologier’ er kendetegnet ved at stille spørgsmål ved vores viden 
 om os selv og fordre, at vi kigger på os selv ud fra bestemte idealer, som vi må styre os selv - 
 vores krop og psyke - i forhold til (Foucault 1997, 228-231). Selvteknologier søger at styre 
 individerne ved at sikre dem frihed til at kunne forvalte dem selv på bestemte måder (Jensen, 
 2005, 38). Selvledelse vil derfor blive genkendt, når der ikke er eksplicitte regler for opførsel, 
 men hvor individet selv gøres ansvarligt for at have en bestemt viden om sig selv for på den 
 baggrund at kunne forme sin egen identitet i overensstemmelse med specifikke idealer. Dette 
 genkendes for eksempel ved, at lederne selv gøres ansvarlige for at handle på dem selv ud fra 
 den viden om dem, som klimamålingen stiller til rådighed uden, at der er eksplicitte regler 
 for, hvordan de skal reagere. 


Endeligt beskriver ’pastoral’ magt en bestemt relation mellem subjekter, nemlig som 
 relationen mellem hyrden og hjorden, hvor hyrden skal tage hånd om alle i flokken ved at 
 kende hver og en af dem. En teknik som ofte benyttes er bekendelsen, der giver mulighed for 
 at få indblik i det enkelte individs situation (Foucault 2000, 333). Den pastorale magtform 
 aktualiseres, når der trækkes på logikker om bekendelse, og når lederen forventes at have et 
 indgående kendskab til sine medarbejdere ved eksempelvis at kunne tilrettelægge arbejdet ud 
 fra den enkelte medarbejders mulighed for selvudvikling. 


Når jeg her har konstrueret en analysestrategi med inspiration fra Foucault-traditionen er det 
 vigtigt at understrege, at jeg bruger de teoretiske ideer i forhold til mit fokus i denne opgave. 


Jeg er således klar over, at jeg ikke benytter Foucaults ideer på hans egne præmisser forstået 
 som historisk lange arkæologiske eller genealogiske analyser.10 Derimod har jeg taget fat i 
 hans tanker om magt og subjektivitet som inspiration for min nutidige synkrone, analyse.  


      


10 For en præsentation af hans to grundlæggende tilgange kan refereres til Andersen 1999; Howarth 2005 eller Jensen 2005. 



(26)Analysestrategi for kodificeringsanalysen 


Specialets anden analyse ønsker at vende subjektiveringsanalysens iagttagelsespunkt ’på 
 hovedet’ ved at gøre ledernes iagttagelser af klimamålingen til iagttagelsespunkt. Sagt 
 anderledes er der tale om, hvordan lederne i DR opfatter klimamålingen ved at undersøge, 
 hvordan klimamålingen gives mening decentralt. Derfor skiftes Foucaults 
 subjektiveringsanalyse ud med Luhmanns kodificeringsanalyse for at få begreb om den 
 mangfoldighed af mening, som en klimamåling producere (Andersen & Born 1999, 122).  


Luhmanns grundlæggende iagttagelse af det moderne samfund er, at der er tale om en 
 funktionel differentiering. Dette betyder, at samfundet er splittet op i en række 
 meningsgivende funktionssystemer, der uafhængigt af hinanden giver verden mening ud fra 
 forskellige logikker (Luhmann 1989, 44-48). Flere forskere bruger imidlertid også funktionel 
 differentiering som iagttagelsesprisme til at forstå organisationssystemers interne 
 differentiering (Andersen 2008, Thygesen & Tangkjær 2008, Villadsen 2008). 


Funktionssystemer er kendetegnet ved at have en binær kode med en plus og en minus side, 
 som de meningsgiver verden igennem. Mens plussiden er motivationsværdien er minussiden 
 kendetegnet ved at skabe refleksion (Luhmann 1989, 36-43). Funktionssystemerne er 
 kendetegnet ved, at de indadtil i deres kommunikation er ens idet de lukker sig om deres egen 
 logik, mens de udadtil er forskellige ved, at de afgrænses fra andre måder at opfatte verden 
 på.  Ledeforskellen vil derfor være ens/forskellig, og skal muliggøre iagttagelse af, hvilke 
 funktionssystemers koder lederne benytter til at iagttage klimamålingen og dermed, hvilken 
 mening de tilskriver den.  


Med udgangspunkt i Andersens diagnosticering af polyfone organisationer som: ”(…) 
 opkoblet flere funktionssystemer, uden at én af dem på forhånd kan siges at være primært” 


(Andersen 2001b, 15) vil analysen beskrive, hvorledes klimamålingen gives mening på flere 
 forskellige måder. Kodificeringsanalysen vil således ikke spørge til om DR er polyfon, men 
 tage dette som udgangspunkt for analysen, som i stedet vil spørge til, hvordan den er polyfon 
 ved at undersøge, hvilke funktionssystemer kommunikationen kobler sig til.  


De centrale begreber i analysen vil være funktionssystemer og koder, hvor der vil være fokus 
på økonomiens, politikkens, pædagogikkens og intimitetens funktionssystemer, som fire 
grundlæggende forskellige måder at tilskrive mening til klimamålingen. Netop disse fire 
systemer er blevet iagttagede ved at gennemgå empirien med et åbent blik med ledeforskellen 



(27)’ens/forskellig’. Dette har ført til, at disse fire logikker er blevet identificeret, som gentagende 
 måder at strukturere meningen med klimamålingen. Konkret er identificeringen af, hvornår 
 lederne benytter en kode til at iagttage klimamålingen bundet op på følgende konditionering. 


Den Økonomiske kode, der retter sig mod, hvad der kan betale sig, og hvad der ikke kan 
 betale sig. Den er derfor blevet identificeret ved, at klimamålingen gøres til et spørgsmål om 
 økonomisk kalkulation af, hvorvidt klimamålingen kan betale sig. 


Politikkens kode handler derimod om at skelne mellem, hvem der er magtoverlegne, og hvem 
 der er magtunderlegne. Denne er blevet identificeret, når kommunikationen handler om 
 beslutningskompetencer i forbindelse med klimamålingen, eller når klimamålingen bliver et 
 redskab til at positionere sig i magtkampe. 


Pædagogikkens kode kløver verden i forhold til bedre og dårligere læring. Denne kode er 
 identificeret, når klimamålingen gøres til redskab for læring, hvad enten det handler om 
 organisationen som helhed eller ledere som individ. 


Endelig skelner intimitetens11 kode mellem elsker/elsker ikke, og tager udgangspunkt i 


’højest personlige ytringer’. Når kommunikationen handler om at tage ’den anden’ - 
 organisationen eller medarbejderne - på sig, og gøre denne til genstand for personlig 
 foregribelse er intimitetens logik iagttaget. 


2.3 konstruktion og afgrænsning af arkivet 


Dette afsnit skal redegøre for, hvorledes det empiriske arkiv er blevet konstrueret, og hvilke 
 overvejelser min udvælgelse og afgrænsning af empirien bygger på. Arkivet består af to typer 
 empiri – interview og dokumenter. 


Interviewdelen består af 8 kvalitative interviews på mellem 35-60 minutters varighed med 
 personer fra Danmarks Radio, gennemført i efteråret 200. Interviewene er lavet ud fra en 
 halvstruktureret spørgeguide, der har skullet give mulighed for tematisk at frembringe viden 
 om mit undersøgelsesfelt samt skabe en dynamik gennem muligheden for at lave opfølgende 
 spørgsmål til de temaer, som interviewpersonerne selv bringer på banen. Intentionen har 
 været at få indsigt i, hvordan forskellige positioner i DR iagttager formålet med 
       


11 Funktionssystemet beskrives oftest som ’kærlighedssystemet’. Jeg bryder mig dog ikke om denne formulering i en 
arbejdssammenhæng, da jeg syntes det gør arbejdet til en ’omklamrende’ størrelse. Derfor bruges Rennisons (2003b) 
formulering ’intimitet’, der betegner det samme system, men som efter min mening giver lidt mere sproglig distance. 



(28)klimamålingen, og jeg har i interviewsituationerne søgt at spørge ind til interviewpersonernes 
 opfattelser af, hvad klimamålingen kan og skal i DR. En halvstruktureret interviewguide er 
 valgt, da den har givet frihed til at forfølge og spørge ind til de tanker og forståelser, som 
 interviewpersonerne selv giver udtryk for, hvorimod en ’stram’ eller ’strikt struktureret’ 


interviewguide i højere grad ville lade det være op til mig, som interviewer at definere, hvad 
 der skal være på spil for respondenterne (Kvale 1994, 129-148). De halvstrukturerede 
 interviews har imidlertid skabt den problematik, at mit fokus er blevet ændret undervejs i 
 interviewprocessen, og der er derfor lidt forskel i mine opfølgende spørgsmål. Denne 
 ændring skete ud fra erkendelsen af, at der var andre ting på spil i DR end jeg først havde 
 antaget, og selve ændringen ligger jo derfor fint i tråd med opfattelsen af at lade 
 respondenterne formulere, hvordan de opfatter klimamålingens funktion og formål. 


Forskellen i formen på de enkelte interviews mener jeg derfor ikke kan være anderledes 
 indenfor rammerne af et speciale, da jeg har brug for viden om klimamålingen for at kunne 
 tilslibe min undren om denne. 


De 8 respondenter er udvalgt ud fra et ønske om at få forskellige perspektiver og positioner i 
 tale. Dermed ikke sagt, at interviewene skal give mulighed for en ’ny’ repræsentation af DR i 
 forhold til den som fremkommer i de officielle rapporter om klimamålingen, men for at få et 
 kvalitativt blik for forskellighed. Som La Cour m.fl. fremhæver handler det systemteoretiske 
 interview netop ikke om, at danne grundlag for nye repræsentationer, men derimod om at 
 erkende det som konstruktion. Derfor bruges interviewene i forlængelse af den 
 analysestrategiske ramme, som adgang til at iagttage forskelle, ikke til at etablere forskelle 
 (hvad er årsag og hvad er effekt? – den strukturalistiske position) eller opløse forskelle (hvad 
 er den indre mening bag de ydre udsagn? – den hermeneutiske position) (La Cour m.fl. 2005, 
 10-11). Når analysen af interviewene ønsker at iagttage forskelle handler det om at blive på 
 2.ordens niveau og iagttage med hvilke forskelle interviewpersonerne iagttager 
 klimamålingen (Ibid. 12). 


Grundet de relativt korte interviews er materialet måske en smule ’tyndt’ i videnskabelig 
 forstand12, men jeg mener det til en vis grad er et grundvilkår for en kandidatafhandling. Med 
       


12 Skulle interviewene være mere videnskabelige mener jeg ikke, at der nødvendigvis skulle have været mange flere (da jeg 
 opfatter dette som den kvalitative videnskabs forlegenhedsproblem overfor det kvantitative, hvor man ønsker, at der skal 


’mange’ interviews til for at kunne udsige noget, og derigennem gøre interviewgenren kvantificeret, a la 20 interviews er 
bedre end 5). Det som jeg derimod godt kunne have tænkt mig ville være at have mere tid til at kunne gå i dybden, med de 
forståelser som interviewpersonerne gav udtryk for. Grundet de relativt korte interview vil dele af interviewene minde meget 
om hinanden, da min oplevelse har været, at vi har ’skullet tale os varme på hinanden’, ligesom der har været interviews, 



(29)dette in mente har prioriteten været at skabe et empirisk materiale, der gav mulighed for 
 indsigt i forskellige logikker, som gennemsyrer DR, hvilket i Luhmanniansk forstand er 
 forsøgt ved at interviewe forskellige ’organisatoriske roller’. Interviewpersonerne er fordelt 
 således13: 


1.  JH: HR direktør. Personen med det overordnede officielle ansvar for klimamålingen. 


2.  ML: HR konsulent. Personen der har været med til at indføre klimamålingen i DR, og 
 nu er projektleder på den praktiske gennemførsel af undersøgelsen.  


3.  SP: Fællestillidsmanden. Repræsenterer officielt de organiserede medarbejdere i DR 
 (minus journalisterne), og sidder i både ledelsesredaktionen for klimamålingen samt 
 bestyrelsen for DR. 


4.  MS: Økonomichef. Har ansvaret for økonomiske styringsværktøjer i DR som fx 
 Balance Scorecard, og samarbejder med HR-afdelingen om klimamålingen. 


5.  LL: Chef for chefer, hvilket vil sige at hun selv bliver målt, men også har chefer 
 under sig, som bliver målt. 


6.  JL: Chef med projektledere under sig, og har ansvar for at gennemgå afdelingens 
 målinger med medarbejderne. Har samtidig en chef over sig, som han ’måles’ af.  


7.  AL: Chef med projektledere under sig, og har ansvar for at gennemgå afdelingens 
 målinger med medarbejderne. Har samtidig en chef over sig, som han ’måles’ af. 


8.  PL: Projektleder, der har ansvaret for at gennemgå klimarapporten med sit team.14  


Den anden type empiri er officielle dokumenter fra DR. Af denne type empiri er den klart 
 vigtigste kilde selve klimarapporten, da det er dennes spørgsmålsformulering, der er i fokus. 


Jeg har imidlertid arbejdet med dokumenter, som DR’s strategiplan og personalepolitik for at 
 få indsamlet baggrundsinformation om organisationen. Arkivet af dokumenter er således 
 klart afgrænset, da fokus for opgaven så entydigt omhandler selve klimamålingen.   


Fælles for de dokumenter som er indsamlet er, at de er kendetegnet ved, hvad man kan kalde 


’plejet semantik’ (Rennison 2003a, 38). Dette betyder, at det er dokumenter som er 
 gennemarbejdet, og derfor ikke kan opfattes som tilfældige organisatoriske beskrivelser. 


Denne type empiri skal således give adgang til DRs officielle konstruktion af klimamålingen 
 samt deres selvbeskrivelser. Det interessante for denne opgave er, at det giver mulighed for at 
 undersøge, hvordan man gennem klimamålingen laver bestemte konstruktioner af lederne.  


       


hvor jeg har fornemmet at respondenten ikke har villet åbne for posen, men er blevet i det ’officielle narrativ’ (Järvinen 
 2005, 39). 


13 Når en ’fuld’ anonymisering ikke er fundet relevant skyldes det en klar aftale med respondenterne og DR, om at de brugte 
 citater kan offentliggøres, selvom man kan finde frem til, hvem nogle af interviewpersonerne er. 


14 Tallene henviser til de numre interviewene har på den vedlagte CD-rom, bilag 6. 



(30)Det samlede arkiv giver måske mere mulighed for at benytte systemteorien end 
diskursanalysen på egne præmisser. Med dette menes - som nævnt i analysestrategien - at 
arkivet ikke giver mulighed for at bruge Foucaults optik på hans egne præmisser forstået som 
lange historiske analyser. Dette faktum syntes dog at blive retfærdiggjort med henvisning til 
opgavens erkendelsesinteresse, der netop handler om den synkrone analyse af, hvorledes 
blikket på styring og ustyrlighed konstrueres og håndteres indenfor en organisatorisk praksis, 
som i dette speciale er en medarbejdertilfredshedsundersøgelse hos DR. 



(31)3.  Den organisatorisk ramme for klimamålingen 


Kapitlet vil ud fra Luhmanns  systemteoretiske begreber præsentere DR som 
 organisationssystem samt vise, hvilken status klimamålingen har i dette system. Dette gøres 
 for at beskrive den organisatoriske ramme indenfor hvilken klimamålingen finder sted. 


Således skal kapitlet bidrage til besvarelsen af problemformuleringen ved at beskrive, 
 hvordan man på overordnet DR niveau gør klimamålingen til genstand for organisatorisk 
 kompleksitet.  


3.1 DR som organisationssystem  


For at kunne beskrive DR som et system må der findes konstituerende iagttagelser af, hvad 
 der tilhører systemet, og hvad der er systemets omverden (Luhmann 2000a, 219). I DR findes 
 et godt eksempel på en konstituerende iagttagelse af omverdenen i deres strategiplan. Den 
 indledes af Generaldirektør Kenneth Plummer således: ”Vi befinder os i en tid, hvor 
 udviklingen går stærkt, og konkurrencen om danskernes medie- og kulturforbrug bliver 
 markant hårdere. Det gælder for DR om at skille sig ud fra mængden med unikke tilbud og 
 være til stede når og hvor danskerne ønsker os” (DRs strategi s.5, bilag 4). Omverdenen 
 iagttages her som et konkurrencefyldt marked, hvor DR må skille sig ud som unikke. Hermed 
 konstrueres DR som en virksomhed, der via sine unikke tilbud adskiller sig fra sin omverden, 
 der udgøres af konkurrenter på mediemarkedet.  


Organisationssystemer betragtes endvidere som særlige sociale systemer, fordi deres 
 autopoetiske element ikke blot består af kommunikation, men af den form for 
 kommunikation, der retter sig mod at træffe beslutninger (Luhmann 2000b, 47; Knudsen 
 2004). Organisationer må beslutte, hvem der er medlemmer (La Cour 2002, 71), hvilket i 
 praksis genkendes som ansatte i DR og i forhold til klimamålingen udgør dennes 
 meningsgrænse, da det er alle ansatte, der skal svare på klimamålingen. Endvidere må 
 organisationer træffe beslutninger om, hvem der har kompetencer til at træffe hvilke 
 beslutninger, og man taler derfor om organisatoriske roller (La Cour 2002, 72), som fx 
 chefer, mellemledere og medarbejdere. Dette udtrykkes også i klimamålingen, hvor 
 kategorier som ’daglig leder’ og ’nærmeste chef’ differentierer mellem ’medlemmerne’. 


Endelig må organisationer også lave beslutningsprogrammer om, hvornår og i hvilke 
 situationer de forskellige roller kan træffe beslutninger (La Cour 2002, 72; Knudsen, 2003). 


Igen kan klimamålingen anses som et beslutningsprogram, da klimarapporten kommer en 



(32)gang om året, og er definerende for en lang række af kommunikationer, som efterfølgende 
 knytter an til klimamålingens rammer (fx hvornår det kan besluttes at lave 
 opfølgningssamtaler). 


Beslutninger er endvidere kendetegnet ved at omhandle sociale forventninger, og bygger på 
 en tidslig operation, hvor der ’før beslutningen’ er kontingens omkring sociale forventninger. 


Kontingens defineres som alt, der hverken er umuligt eller nødvendigt (Luhmann 2000a, 146) 
 og betegner således et åbent mulighedsrum. ’Efter beslutningen’ fikseres kontingensen 
 imidlertid til faste eller eksplicitte forventninger (Andersen 2001a, 9). Et eksempel på dette 
 er, hvordan man inden klimamålingerne gjorde spørgsmål om medarbejdernes trivsel til en 
 decentral opgave, hvor den enkelte leder havde ansvaret for at forholde sig til sådanne 
 spørgsmål. Der var ingen eksplicitte forventninger, og dermed åben kontingens omkring, 
 hvordan man forholdt sig til dette, eller om det overhovedet blev gjort til genstand for 
 organisatorisk kommunikation (Interview ML HR-ansvarlig, 4,35min). Efter beslutningen 
 om at indføre klimamålingen er denne åbenhed blevet fikseret ved, at der er faste 
 forventninger, og ligefrem procedureregler for, hvordan man skal forholde sig til 
 klimamålingen.  


3.2 Klimamålingen som kommunikationssystem  


Blikket rettes nu mod at beskrive og forstå klimamålingens rolle i organisationssystemet DR.  


Når man iagttager kommunikationen omkring klimamålingen, kan man iagttage hvordan 
mængder kommunikation knytter an til kommunikation (Projektbeskrivelsen samt 
kommunikationsplanen for klimamålingen, bilag 2, samt interview med ML og SP). Dette er 
søgt illustreret i nedenstående figur. 




    
  




      
      
        
      


            
    
        Referencer

        
            	
                        
                    



            
                View            
        

    


      
        
          

                    Hent nu ( PDF - 84 Sider - 6.27 MB )
            

      


              
          
            Outline

            
              
              
              
              
              
                              
    Økonomi som kodning
                              
    Politik som kodning
                              
    Pædagogik som kodning
                              
    Intimitet som kodning
                              
    Perspektivering og selvkritik
              
              
            

          

        

      
      
        
  RELATEREDE DOKUMENTER

  
    
      
          
        
            FERSKVANDSFISKERIBLADET Udgivet af Ferskvandsfiskeriforeningen For Danmark – Anno 1902
        
      

        september  havde Ferskvandsfiskeriforeningen for  Danmark også sendt rådgivere ud til  Egtved Put&amp;Take og til Himmerlands  Fiskepark, og som i Kærshovedgård  benyttede mange sig

    
      
          
        
            Udvidelser til ASM Process Modeller til at bestemme lattergas emission fra renseanlæg
        
      

        Copyright and moral rights for the publications made accessible in the public portal are retained by the authors and/or other copyright  owners and it is a condition of

    
      
          
        
            Evaluering af kurser i alkohol og trafik (A/T-kurser)
        
      

        Personer med tidligere straffelovskri- minalitet og personer, der har modtaget kontanthjælp/arbejdsløshedsunderstøt- telse, har oftere afgørelser for spirituskørsel

    
      
          
        
            Evaluering af kurser i alkohol og trafik for spiritusbilister (A/T-kurser)
        
      

        Analysen af før- og eftergruppen skal endvidere klarlægge, hvor mange af dem, der består  køreprøven efter en ubetinget frakendelse, der senere får afgørelser for spirituskørsel,

    
      
          
        
            1 Om kurset
        
      

        Analysen af før- og eftergruppen skal endvidere klarlægge, hvor mange af dem, der består  køreprøven efter en ubetinget frakendelse, der senere får afgørelser for spirituskørsel,

    
      
          
        
            Udvikling af værktøjer til at fremme energieffektiv anvendelse af solafskærminger
        
      

        For at kunne bestemme de optiske og energimæssige egenskaber for solafskærmninger når de  anvendes i en bygning er det nødvendigt at kende de optiske data for solafskærmningen i

    
      
          
        
            Anne Kristine Schwartzbach
        
      

        Nu skal  Danmark ikke længere være  blandt de bedste i 2015,  men i 2020: “Det er den  største investering i vækst,  som nogensinde er set i  Danmark (...) Danmark skal i  2020

    
      
          
        
            For at, til at, ved at
        
      

        Han vækkede hende ved at hælde koldt vand i sengen. Ved at fortæller, hvordan noget  bliver gjort. Det ligner det engelske by ....-ing. Jeg havde taget et startkabel med, det skulle

      



      

    

    
            
            
      
  RELATEREDE DOKUMENTER

  
          
        
    
        
    
    
        
            Aalborg Universitet At gå i krig eller At vandre sammen En undersøgelse af verdenssyns betydning for interreligiøs dialog blandt åndelige formidlere i en større dansk provinsby Bro Wormslev Jakobsen, Thomas
        
        
            
                
                    
                    574
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

          
        
    
        
    
    
        
            Aalborg Universitet Er du klar til at arbejde? Et kvalitativt forløbsstudie af forandringer i arbejdsmarkedsparatheden blandt kontanthjælpsmodtagere på kanten af arbejdsmarkedet Jensen, Sophie Danneris
        
        
            
                
                    
                    112
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

          
        
    
        
    
    
        
            Forbedring af unges evne til at forudsige potentielle farer i trafikken vha. kørselssimulatortræning
        
        
            
                
                    
                    9
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

          
        
    
        
    
    
        
            Dimensionering af et solvarmesystem til et typehus
        
        
            
                
                    
                    10
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

          
        
    
        
    
    
        
            Dimensionsløse gradienter af vindhastighed og temperatur i det atmosfæriske overfladelag
        
        
            
                
                    
                    151
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

          
        
    
        
    
    
        
            Initiativer til at fremme energirenovering af enfamiliehuse - Et hurtigt overblik
        
        
            
                
                    
                    39
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

          
        
    
        
    
    
        
            Evnen til at bygge bro i Danmark
        
        
            
                
                    
                    2
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

          
        
    
        
    
    
        
            Beskrivelse af programmer til styring af termostateret vandkar i LBMs sorptionsopstilling
        
        
            
                
                    
                    30
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

      


              
          
            
          

        

          

  




  
  
  
    
      
        Company

        	
             Om os
          
	
            Sitemap

          


      

      
        Kontakt  &  Hjælp

        	
             Kontakt os
          
	
             Feedback
          


      

      
        Juridisk

        	
             Vilkår for brug
          
	
             Politik
          


      

      
        Social

        	
            
              
                
              
              Linkedin
            

          
	
            
              
                
              
              Facebook
            

          
	
            
              
                
              
              Twitter
            

          
	
            
              
                
              
              Pinterest
            

          


      

      
        Få vores gratis apps

        	
              
                
              
            


      

    

    
      
        
          Skoler
          
            
          
          Emner
                  

        
          
                        Sprog:
            
              Dansk
              
                
              
            
          

          Copyright 9pdf.org © 2024

        

      

    

  




    



  
        
        
        
          


        
    
  
  
  




     
     

    
        
            
                

            

            
                                 
            

        

    




    
        
            
                
                    
                        
                            
  

                            

                        
                            
  

                            

                        
                            
  

                            

                        
                            
  

                            

                        
                            
  

                            

                    

                    
                        

                        

                        

                        
                            
                                
                                
                                    
                                

                            

                        
                    

                    
                        
                            
                                
  

                                
                        

                        
                            
                                
  

                                
                        

                    

                

                                    
                        
                    

                            

        

    


