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Abstract

Considering their production unit having a knowledge hoarding culture, a Danish dairy company
sees the necessity of a knowledge sharing culture in that specific part of the organization.
However, the Management of the company welcomes advice as to how to develop and
implement such culture in the organization. Hence, the company’s requirement of implementing
a knowledge sharing culture became the kick-off to a collaboration with the company in the

master thesis.

The objective of this master thesis is thus on the basis of the above obstacles, on the basis of
the learnings and experiences from the below workshop and on the basis of relevant theories to
develop a transformation process designed to facilitate a knowledge sharing culture in the

company’s production unit.

The Master thesis thus explains that knowledge in this specific context is to be defined as “silent
knowledge” which is to be understood as the knowledge that exists in the employees’
conscience as knowledge and experiences. Today, knowledge sharing is considered one of
companies most important assets. The argument is that it does not only make companies more
robust, effective, competitive. It does also to a high degree and most importantly make
companies adaptable to meet the constant and increasing requirements from all it'’s

stakeholders.

The workshop is designed as an active study inspired from teambuilding. Adding breaking
knowledge to the field of organizational culture an knowledge sharing, this workshop uses the
game of Stratego as a role play edition acting as a didactic teambuilding tool. By means of this
unique workshop tool, the present paper seeks to illustrate the processes behind reaching the
workshop’s learning objectives. In the teambuilding setting, Stratego is used to situate a project
training frame as the master thesis argues that project training is a process through which an
organization trains their competencies as a project oriented and cross organizational culture.

The master thesis argues that this culture facilitates a knowledge sharing culture.

As above indicated, | was, prior to the elaboration of the present paper, aware that a certain
organizational culture in the production unit is an obstacle to the implementation of a knowledge
sharing culture. The main reason to the obstruction is the lack of cross organizational social

behavior and the lack of social relations within the organization, i. e. a general lack of a shared



social identity. Through the use of Stratego, the thesis illustrates how the workshop attendees
interact actively and thereby obtain social learning skills and thus gain experience as a project
oriented team. The master thesis thereby seeks to illustrate how barriers and distances in a
knowledge hoarding culture can be broken down via project training using Stratego role play as
workshop tool.

In continuation of the above, the master thesis seeks to illustrate how knowledge sharing is
facilitated through the course of a set of three workshops. To illustrate such facilitation, it
introduces how learning is facilitated through the concept of practice communities.

The master thesis illustrates how the commitment is expressed through observable recognition
and glee when a team solves a workshop task. During the workshops, mutual confidence which
the master thesis argues is crucial to the creation of a project oriented and thus a knowledge

sharing culture is thus gradually being developed among the attendees.

The master thesis further argues that the “survival” of an emerging knowledge sharing culture is
dependent on the fact that the above organizational characteristics develops into an inherent

culture and that such development depends on motivation to share knowledge.

The conclusion in this master thesis shows that the workshop setup facilitates a team of
stratego of which the members has developed a knowledge sharing practice, as a consequence
of developed project orientated and value based culture where the team members experiences
interpersonal relations, trust and participation during decision making as an active part of the
team. The thesis shows that especially the involvement of the coworkers in the experimental
process of designing the workshop, was essential | order the facilitate the cultural

transformation process.



1.0 Forord

| forbindelse med kandidatuddannelsen Leering & Forandringsprocesser pa Aalborg Universitet,
Institut for Kultur & Leering, er naerveerende kandidatprojekt udarbejdet som speciale. Specialet
er udarbejdet i perioden fra 3.februar 2020 til 2. juni. 2020, og det forsvares siden i juni 2020.
Specialet har et videnskabeligt udgangspunkt i humanisme med en idealistisk tilgang til at
beskrive og belyse den viden, det fremviser.

Overordnet tager specialet udgangspunkt i et samarbejde med en dansk fadevarevirksomhed (i
det falgende kaldet virksomheden), hvor det indledningsvist skal naevnes, at der ligger et
samarbejde i forbindelse med to andre projekter pa kandidatuddannelsen pa Laering &
Forandringsprocesser med samme virksomhed forud for samarbejdet i forbindelse med
specialet. Ovennzevnte forudgaende samarbejde, som jeg lgbende henviser til, forlgb over 7. og
8. semester, hvor virksomhedens kultur blev undersggt som mulige obstruktioner for

implementering af en videndelende kultur i virksomhedens produktionsorganisation.

Det forudgaende kendskab til og dermed min forforstaelse for virksomheden og dens
organisation danner grundlaget for speciales undersggelse og problemfelt. Forforstaelsens
veesentlige pointer bliver uddybet i Bilag 1 og danner saledes fundament for de aktuelle

videnfelter undersggelsen i neerveerende speciale bergrer. (se Bilag 1)



2.0 Problemfelt

Specialet undersgger en dansk fadevarevirksomhed inden for mejeriindustrien, som sgger at
implementere en videndelende organisationskultur i produktionsorganisationen. Denne
baggrund er, som det fremgar af forordet og bilag 1, tidligere undersggt bade funktionelt og
etnografisk, hvor fokus har veeret pa virksomhedens kultur og iboende forudsaetninger for
videndeling. Helt eksplicit gares laeseren opmaerksom pa at specialet udelukkende undersgger

organisationskultur i det danske mejeri som en del af tre mejerier i produktionsorganisationen.

| problemfeltet introduceres laeseren kort til vicksomheden. Derefter praesenteres lseseren for
kulturen jeg har erhvervet en forstaelse for i organisationen i det danske mejeri der er
obstruerende for videndelende praksis. | forleengelse heraf preesenteres et litteraturresearch,
der belyser, hvorfor det kan vaere meningsfuldt overhovedet at videndele, og i forleengelse heraf
en belysning af, hvilke organisationskulturer der ifglge litteraturen er befordrende for
videndeling. Pa den made isceneseettes rammerne for at forstd problemfeltet som en naturlig

afgreensning til specialets problemformulering.

2.1 Introduktion til virksomheden

Neerveerende speciale er udarbejdet som et aktionsstudie, der tager sit udgangspunkt som et
case studie. Virksomheden som agere case har siden sin stiftelse i 1984 veeret familieejet med
hovedkontor i Danmark. Virksomhedens forretningsomrader er indkab, produktion, salg og

markedsfaring af mejeriprodukter til engros- og detailhandelen i det meste af verden.

De dele af virksomheden der producerer er fordelt pa tre forskellige lokationer, henholdsvis
Centraleuropa, @steuropa og Danmark. | forbindelse med virksomhedens gnske om et teettere,
mere tveerorganisatorisk og videndelende samarbejde er der blevet indsat danske mejerichefer i
hvert af de tre mejerier. P& mejeriet i Danmark er der i alt ansat omkring 100 medarbejdere,

mens der i henholdsvis Central- og @steuropa er omkring 30 ansatte pa hvert mejeri.

Som leder af virksomhedens samlede produktionsenhed blev der i 2018 ansat en
produktionsdirekter, der har hovedansvaret for virksomhedens samlede produktion. Den

samlede produktionsenheds ledelse bestar af i alt seks medlemmer, nemlig



produktionsdirektgren indkgbschefen, kvalitetschefen og de tre mejerichefer fra de ovennaevnte

tre mejerier.

2.2 Samarbejdets Kick-Off

Farnaevnte tidligere samarbejde med virksomheden blev ivaerksat pa baggrund af kontakt med
virksomhedens HR Manager. Her blev der opsat en ramme for samarbejdet. Samarbejdet tog
afseet i de udfordringer, virksomheden jf nedenstaende citat oplevede i forhold til den ikke-

eksisterende videndeling som konsekvens af den organisatoriske silostruktur.

“Emnet kan tage sit afsaet i vores produktion, hvor vi i dag har 3 mejerier/produktionssteder, der
opererer meget individuelt og nok i en silo-tankegang, og disse 3 individuelle steder vil vi gerne
gere til én samlet salgskraftig produktionsenhed, der arbejder sammen pa kryds og tvaers af

organisationen, og som traekker pa hinandens erfaringer, kompetencer og styrker. Hvordan ggr

vi det?” Spurgte HR manageren.

Ovenstaende mail blev grundlaget for et indledende mgde pa hovedkontoret, hvor de endelige
rammer for samarbejdet blev diskuteret og fastlagt. Det resulterede som naevnt ovenfor i et

omfattende samarbejde med virksomheden pa mine 7. og 8. semesterprojekter.



2.3 Virksomhedens videnholdende organisationskultur

Dette afsnit belyser den forforstaelse jeg havde virksomhedens organisationskultur, som

vaerende obstruerende for videndeling. Disse kulturer vil lsbende blive sat i kontekst til relevant

litteratur, der underbygger de respektive anskuelser jeg gar. De obstruerende kulturer er
praesenteret i nedenstaende illustration, hvor de samlet set er defineret som vaerende

Videnholdende organisationskultur, og spiller en central rolle i specialets fremgang.

Dokumentanalyse og forforstaelse
af virksomhedens organisationskultur

produktorienteret
virksomhed &
Regelbaseret

ledelse

Top-down
kommunikation

Figur 2.1) Oversigt over den videnholdende organisationskultur i virksomheden

2.3.1 Regelbaseret ledelse og produktorienteret virksomhed

Som det blev belyst i citatet af HR manageren, oplever de en silostruktur, der ifglge ledelsen
obstruerer videndeling. Silostruktur skal som begreb i denne aktuelle kontekst ses som et
billede af et system af selvsteendige lukkede siloer, der ikke interagerer med andre siloer i
systemet.

| praksis betyder det, at medarbejderne i én silo ikke interagerer med medarbejderne i en
anden, hvor det overordnede fokus er kvantitativt og pa produkt og i mindre grad pa proces.
Denne kultur skal forstas i et samspil hvor ledelse primaert omhandler opsaetning af regler og

procedurer for medarbejderne i det enkelte mejeri/silo. (Bilag 1)
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En sadan kultur anses ifglge litteraturen ofte som en konsekvens af regelbaseret ledelse
(Hildebrandt & Brandi, 2019).

2.3.2 Top-down kommunikation

Min forforstaelse er ogsa at der er en tilgang hvor der tages et udgangspunkt i et input-output
inspireret perspektiv af medarbejderne. Det antages i kulturen, at man uden videre ville kunne
pabegyndte en videndende praksis pa baggrund af tiltag der implementeres oppe fra ledelsen.
(Bilag 1)

Denne tilgang til implementering i en organisation bliver bredt beskrevet i litteraturen med
terminologien top-down implementering og ledelse, hvor forandring og implementering primaert

kommunikeres og besluttes oppefra og ned i organisationen (Morsing, 1995).

En top-down kultur udfordrer forandringsprocesser fordi den ikke involverer egne medarbejdere
i en personlig grad, hvorfor det ofte ses at de aldrig rigtig patager sig et ejerskab af
forandringen. Desuden ses det ofte at top-down kultur ofte tilgodeser de respektive ledere der
selv implementerer forandringerne, hvor de ofte er modvillige til at afgive magt eller autoritet.
Derfor foregar ikke en mere demokratisk proces pa tveers af organisationen der isceneszetter

medarbejderne og deres kompetencer aktivt i forandringsprocessen. (Morsing, 1995)

2.3.3 Mistillid og kontrol

Forstaelse af kulturen er i forleengelse af top-down, at den manglende medarbejderinvolvering,
kommer til udtryk som en konsekvens af manglende tillid fra ledelsen. Det kommer til udtryk
gennem kontrollerende lederskab hvilket kommer til udtryk ved at stort set alt omhandler KPI’er
(Key performance indicators).

Dette fokus fra ledelsen, anser de selv som en form for belgnningssystem for medarbejderne,
hvor de kan fglge med i egne kvantitative malsaetninger. Medarbejderne derimod oplever det

som et kontrolsystemer lederne anvender, fordi de ikke har tillid til dem. (Bilag 1)

2.3.4 Hierarki og magtorienteret fokus

Afslutningsvis ser jeg en sidste og fierde kategori af kultur, der er obstruerende for
virksomhedens gnske om videndelende kultur. | mejeriet tydeliggares og manifesteres hele
vejen igennem et stejlt hierarki. Det kommer blandt andet til udtryk ved at folk sidder skarpt
opdelt i kantinen, hvor der ikke tales med andre end dem man arbejder med i afdelingerne.

Endnu tydeligere kommer det til udtryk ved at ledergruppen i mejeriet, rent fysisk afholder
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pauser og frokost et andet sted end den resterende organisation. Forforstaelsen er her at dette
hierarkis fokus eksisterer som en konsekvens af at det tillaegges en veerdi eller en magtkapital.
Denne magtbevidsthed kommer til udtryk blandt medarbejderne, hvilket kapitaliseres i den viden
de besidder. Oplevelsen blandt medarbejderne var derfor at viden er en form for magtkapital,
der kan sikre dem “overlevelse” eller status i hierarkiet. (Bilag 1) Derfor er dette hierarkiske og
magtorienterede fokus obstruerende for videndeling, da videndeling derfor reelt er afgivelse af

magt eller afmagt (Christensen, 2004).

2.4 Hvorfor overhovedet videndele?

Med afsaet i ovenstaende belysning af virksomhedens videnholdende organisationskultur er
forforstaelsen, at virksomhedens gnske om en tvaerorganisatorisk videndelende kultur er steerkt
udfordret. Neerveerende aktionsstudie sgger at undersgge, hvordan virksomhedens
organisationskultur kan transformeres til denne tveerorganisatorisk videndelende kultur. Derfor
danner projektets problemfelt genstand for en litteraturmaessig uddybning af relevante og
aktuelle videnfelter og begrebsliggarelser, der kan danne grundlag for en sadan
forandringsproces af organisationskultur. Indledningsvis seettes viden i fokus for at danne

forstaelse for, hvorfor viden overhovedet er aktuelt at forholde sig til og dele i en virksomhed.

Grundlaeggende defineres viden som begreb som en kombination af erfaringer i et kontekstuelt
perspektiv som den indsigt, der kan evaluere, indeksere og inkorporere nye erfaringer og
hensigtsmaessigt (Gammelgaard & Ritter, 2000).

Viden forstas i specialet ikke som databaseret viden i informationssystematik gennem
teknologiske lagring af filer og dokumenter, men derimod som tavs viden, der eksisterer i
medarbejdernes bevidsthed, og som kan komme isceneseettes og deles gennem interaktive
handlinger. Denne form for viden regnes for at veere den mest udfordrende form for viden at

skabe en videndelende praksis omkring. (Christensen, 2004)

Videndeling er blevet mere og mere aktuel for virksomheder. Det skyldes, at virksomheder i
stigende grad er blevet videnbaserede i deres forretningsgrundlag. Derfor er videnhandtering i
dag et at de mest aktuelle emner inden for ledelseslitteraturen. (Aranda & Fernandez, 2002) |
den forbindelse er videndeling et af de fokusomrader, der regnes som den vaesentligste kapital
eller veerdi for virksomheders aktiviteter og processer (Ford, 2001). Studier allerede i 1998 viste,

at videndeling er afggrende for, om virksomheder har succes, og at videndeling effektiviserer en
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lang reekke processer, nar aktuel viden i en organisation iscenesaettes i de rigtige kontekster.
(Davenport & Prusak, 1998; Syed-lkhsan & Rowland, 2004)
| kontekst til virksomheden som case, er det derfor genstand for problemfeltet at forholde sig til

organisationskultur i relation til, hvordan den kan veere befordrende for videndeling.

2.5 Videndelende organisationskultur

Dette afsnit skal forstas som modpol til afsnit 2.3 om virksomhedens videnholdende
organisationskultur. Jeg har derfor valgt at lave et indeks i dette afsnit der afspejler fire
organisationskulturer der repreesenterer begrebsliggarelsen af "Videndelende
organisationskultur” jeg sager at isceneszette i specialet. Derfor er der nedenstaende illustreret
den videndelende organiationskultur, hvor de fire bagvedliggende kulturer danner ramme for de
efterfglgende afsnit.

Problembaseret malsatning for
virksomhedens organisationskultur

Projektorienteret
virksomhed &
vaerdibaseret
ledelse

Bottom-up
kommunikation

Videndelende
Organisations-
kultur

Tillid,
Gensidighed
& Autonomi

Figur 2.2) Oversigt over den videndelende organisationskultur
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2.5.1 Projektorienteret virksomhed & veerdibaseret ledelse

En virksomheds organisationskultur deekker over flere ting og kan indeholde og beskrives ud fra
f.eks. veerdier, adfeerd og oplevelser, hvilket derfor rummer bredt. Derfor kan alt fra ledelse,
struktur, kultur, proces til kommunikation, der i samspil typisk er et produkt af en virksomhedens
grundleeggende visioneere, strategiske og veerdibaserede grundsten, betegnes som

virksomhedens organisationskultureller DNA, om man vil. (Gupta & Govindarajan, 2000)

Den projektorienterede kultur skal forstds som modpol til den produktorienterede organisation
jeg belyste som veerende en del af den videnholdende organisationskultur.

| praksis arbejder en projektorienteret kultur med en tilgang, hvor en ordre tilgds som et feelles
projekt, pa tvaers af de relevante dele af organisationen og eksterne partnere fra projektets start
til slut. Denne tilgang fordrer et holistisk og tveerorganisatorisk indblik, hvorfor et helt afggrende
kriterium for den projektorienterede organisations succes netop er videndeling. (Bojnord &
Afrazeh, 2006)

En projektorienteret tilgang har en nedbrydende virkning pa distancen mellem organisatoriske
lag, hvilket associeres som veerende forsinkende for kommunikationsflow og videndeling, da det
tager leengere tid for den aktuelle viden at beveege sig hen, hvor den eftersparges pa tveers af
organisatoriske barrier.

Projektorienteret kultur befordrer derfor tveergdende proces, der er nedbrydende for disse
videndelingsbarrierer og anses derfor ogsa for at veere effektiviserende. (Wang et al., 2011,
Olesen, 2010)

Som modspil til den produktorienterede kultur, tager jeg saledes udgangspunkt i den
projektorienterede tilgang, og er derfor centralt omdrejningspunkt i kulturtransformationen
aktionsstudiet sgger at faciliterer. Tilsvarende vil der som modspil til det regelbaserede
lederskab der blev belyst i den videnholdende kultur, tages udgangspunkt i veerdibaseret
lederskab som en del af den videndelende kultur.

Netop fordi aktionsstudiet sgger at facilitere en forandring i kulturen kan det vaere vigtigt at
forholde sig til den ledelsesmaessige strategi bag. Ofte fejler forandringsprocesser pa baggrund
af strategi og lederskab i forandringsprocessen, ikke formar at f& medarbejderne med og gare

det neerveerende.
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Derfor ses det ofte at medarbejderne ikke ved hvordan, eller formar at forandre og omstille sig til
forandringerne. Her belyses veaerdibaseret ledelse i litteraturen, som veerende ngglen til at
forandringer lykkes og forankres i kultur. (Hildebrandt & Brandi, 2019)

2.5.2 Bottom-up kommunikation

| forleengelse af ovenstdende viser et studie at projektorienteret kultur ogsa bidrager til bottom-
up processer, hvor medarbejderne oplever involvering og medansvar (Takeuchi & Nonaka,
2004).

Populeert sagt kan man sige, at alle medarbejderne forstar, at alle hgj som lav er bevidste om,

at de populaert sagt er med til at ‘bygge Peters Kirken i Rom’.

2.5.3 Tillid, gensidighed og autonomi

Som belyst afhaenger videndeling af de iboende kulturelle forudseetninger, der eksisterer i en
virksomhed, inden medarbejderne far videndelende kultur ind under huden, og begynder at
gare det naturligt af sig selv (Suppiah & Sandhu, 2011). | den forbindelse er der en raekke
organisationskulturer, der kan veere essentielle for at facilitere videndelende kultur. (Gupta &
Govindarajan, 2000)

Her er interpersonel tillid en vaesentlig kultur, da medarbejderes oplevelse af tillid regnes som et
centralt element bag en videndelende kultur. (Politis, 2003; Hildebrandt, 2019)

Oplevelse af gensidig tillid er en af de vaesentlige elementer og udvikles over tid, i interaktion
mellem medarbejdere gennem erfaringer. | den forbindelse er det derfor veesentligt, at
medarbejdere mades fysisk og kommunikerer bade verbalt og kropsligt, for at udvikle en
videndelende organisationskultur, gennem tveerorganisatoriske sociale netvaerk og
brodannelser. (Smith & Rupp, 2002)

For at facilitere forandringer, der er vedvarende, skal medarbejdere opleve en motivation bag at
fastholde en sadan kulturtransformation. Det geelder specielt, nar det omhandler deling af tavs
viden, da det er naivt at have en forventning om, at medarbejdere bare sddan uden videre
videndeler. (Christensen, 2004)

Det kommer specielt til udtryk i virksomheder, hvor viden er magt, hvor det derfor er vigtigt at
veere bevidst om, at implementering af videndelende proces potentielt opleves som afmagt.
Disse oplevelser kan derfor veere en barriere mod forandring, da det kan opleves

demotiverende at videndele. (Syed-lkhsan & Rowland, 2004)
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Det er derfor vaesentligt i en forandringsproces at veere bevidst om sadanne barrierer og
nedbryde dem gennem belgnnings-feedback i forbindelse med videndelende praksis, i.e. “best
practice”. Det kan derfor veere essentielt at overveje, hvordan belgnningssystemer designes

hensigtsmaessigt i den respektive kontekst. (Goh, 2002)

2.5.4 Problem- og Teambaseret tilgang

| en organisatorisk transformationsproces er kan det veere veesentligt, at ledere bevidst
isceneseetter belgnning af samtale og deling af erfaringer og viden, da socialisering anses som
et altafggrende aspekt i en videndelende og relationel interaktiv organisationskultur. (Ardichvili
et al. 2006)

Sadanne socialiserende processer faciliteret gennem mere uformelle feellesskaber viser sig at
veere hensigtsmeaessige og befordrende for deling af tavs viden, i modsaetning til mere formelle
strukturerede feellesskaber (Wenger, 1998; Lee & Cole, 2003). Netop sadanne socialiserende
processer seettes i litteraturen i sammenhaeng med praksisfeellesskaber, som veerende
befordrende for, at medarbejdere udvikler stramlinede kulturelle handlinger og gensidigt

engagement gennem de relationer, de udvikler (Christensen, 2004).

2.6 En kulturtransformation

| forbindelse med ovenstaende problemfelt saettes mine definitionerne pa videnholdende og
videndelende organisationskultur i kontekst. Med det menes, at jeg anvender disse kulturprofiler
som veaerende den rgde trad i den forandringsproces, virksomhedens organisationskultur skal
gennemga.

Som neevnt tidligere er speciale udarbejdet som et aktionsstudie, hvilket vil blive beskrevet
yderligere (se afsnit 4.1). Baggrunden for dette tog udgangspunkt i et mgde, jeg havde med
virksomheden. Her blev vi enige om, at det ville vaere gensidigt interessant at foretage en
undersggelse inspireret af aktionsforskning. Baggrunden for disse overvejelser var, at vores
samarbejde pa nu tre semestre var ndet ind i en fase, hvor det blev vurderet, at rammerne for
samarbejdet skulle omhandle en egentlig forandringsproces.

Virksomheden og jeg blev enige om, at mit indgaende kendskab til virksomhedens kultur gjorde
det naturligt at kombineret det med mine faglige og personlige kompetencer (se afsnit 5.3).
Derfor blev det besluttet, at min rolle skulle have karakter inspireret af en konsulentrolle, der
skulle fungere som forandringsagent. Pa den baggrund fik jeg autonomi til at designe en

forandringsproces, hvor udvalgte medarbejdere skulle involveres og deltage i et workshopforlgb
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faciliteret af mig med det formal at facilitere en kulturtransformation, man i virksomheden kunne
leere af/fra.

Det betad at jeg kunne praesentere workshopforlgbet for medarbejderne med opbakning fra
ledelsen, hvilket jeg anvendte og kommunikerede strategisk i mit mgde med medarbejderne
under workshopforlgbet.

Denne belysning af de bagvedliggende praemisser for projektsamarbejdet mellem mig og
virksomheden agerer derfor naturlig ramme for specialets problemformulering i nedenstdende
kapitel.
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3.0 Problemformulering

Problemformuleringen skal forstds som styrepind i specialet der er udformet pa baggrund af den
ovenstaende afgraensende struktur problemfeltet har. Derfor omhandler problemformuleringen,
videndeling, organisationskultur, og design af forandringsproces som workshopforlgb. Nedenfor
er problemformuleringen praesenteret som det overordnede spgrgsmal jeg sgger at besvare i

specialets konklusion.

3.1 Formulering

Hvordan kan jeg designe en forandringsproces i et workshopforlgb, der faciliterer en
kulturtransformation der er befordrende for en videndelende praksis, der kan implementeres i

virksomhedens danske mejeri?

3.2 Arbejdsspargsmal

For at besvare ovenstaende problemformulering har jeg udarbejdet tre arbejdsspgrgsmal, der
besvares i specialet. Arbejdsspargsmalene bidrager derfor til den struktur i de kapitler der
fremstar i specialet, som en rgd trad der i sidste ende binder specialet op af denne trad mellem

problemformuleringen og konklusionen.

a) Hvordan kan jeg designe et workshopforlgb der kan facilitere en videndelende
organisationskultur, og hvilket indhold og malszetninger skal indga i forlgbets design?

b) Hvordan kan jeg undersgge en kulturtransformation blandt medarbejderne hen over
workshopforlgbet er befordrende for videndelende praksis?

c) Hvordan kan jeg i samarbejde med medarbejderne implementere ny laering og viden fra
workshopforlgbets rammer, og ind i virksomhedens?

Som bindeled mellem problemformuleringen og specialets undersggelse, belyses det
bagvedliggende videnskabsteoretiske grundlag i bilag 2, hvor det indledes pa baggrund af en
socialkonstruktionistisk tilgang til at undersgge kultur. Hvorefter den videnskabelige tilgang jeg
har som forandringsagent sidelgbende har en hermeneutisk tilgang til forlgbet. Dette
videnskabsteoretiske tilgang er grundlaget for specialets udarbejdelse, der i nedenstaende

kapitel indledes med en helhedsbelysning af workshopforlgbets design.

18



4.0 Design af workshopforlgb

| kapitlet preesenteres en beskrivelse af det forlgbet, hvori undersggelsesdesignet faciliteres.
Leeseren far her en holistisk forstaelse for undersggelsesdesignet, for at give et overblik og en

mere intuitivt forstaelse af designets sekvenser.

4.1 Workshopforlgb - et aktionsstudie

Specialet er inspireret af aktionsforskning, da jeg har en aktiv rolle i forlgbet i samspil med
medarbejderne. Rammerne er sdledes, at min rolle i forlabet som forandringsagent har en
funktionel agenda gennem forlgbet. Handlingerne foregar sammen med dem der ligger til grund
for undersggelsen, nemlig medarbejderne, hvor handlingerne vi ggr tager udgangspunkt i at
udvikle og forandre kultur. Denne struktur er i litteraturen beskrevet som aktionsforskning,
hvorfor jeg tager udgangspunkt i dette laeringsperspektiv og udgangspunkt for forlgbet. (Jensen
et al., 2020)

Strukturen er derfor at jeg som ekspertrolle med primaere ansvar, i samarbejde med
medarbejderne udarbejder forlgbet progressivt. Min rolle i undersggelsen har derfor agendaer,
der er ulgseligt forbundet med problemformuleringen i specialet. Aktionsforskning kan med
fordel anvendes i undersggelser der bergre organisatorisk laering og ledelse i konkrete
projekter, hvorfor det derfor giver mening som overordnet metodisk ramme i specialet (Jensen
et al., 2020).
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4.2 Workshopdesign - En holistisk triangulering

Det holistiske overblik indledes ved en illustrativt belysning pa hvordan didaktiske, teoretiske og
metodiske overvejelser i samspil kombineres og interdependent danner fundamentet for

workshopforlgbets design.

Triangulering bag Workshopforleb

Didaktiske
overvejelser

Teoretiske

Worksh op overvejelser
Design

Metodiske
overvejelser

Figur 4.1) lllustrerer, hvordan didaktik, teori og metodiske overvejelser interaktivt
samspiller og danner grundlag for design af workshopforlabet
De bagvedliggende overvejelser og videnskabelige beveeggrunde, danner grundlag for designet
af workshopforlgb. | samspil med virksomheden blev det endelige design besluttet at forlabe
hen over tre workshops, hvor de i samspil faciliterede et forlgb henblik pa at udvikle en

videndelende kultur.
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| nedenstaende figur 4.2, ses workshopforlgbet i kontekst til den egentlige implementering af
workshopforlgbets leering i forleengelse af workshopforlgbet. Denne holistiske modellering af
hele forlgbet skal forstas som et referencepunkt gennem specialets efterfalgende kapitler, der
mere specifikt og dybdegaende belyser didaktiske, teoretiske og metodiske overvejeler bag

forlgbet.

Workshopforiob & Implementering

Workshops - Kulturtransformation Forandringsledelse &
Workshop1 Workshop2 Workshop 3 Implementering i

virksomheden
Projektorienteret &
vardibaseret
kultur
Bottom-up Videndelende
kommunikation Organis ations-
Tillid kultur
Gensidighed
Autonomi
Problem- & team
baserede
kultur

Kulturtransformation gennem progressiv laering

Figur 4.2) lllustrerer Workshopforlebet i kontekst til implementering i virksomheden,
og de bagvedliggende kulturtransformationer der iscenesaettes progressivt i forlebet

Figur 4.2 illustrerer hvordan forlabet er designet progressivt med henblik pa til at isceneseette de
fire viste kulturtransformationer. Det gares progressivt med henblik pa at imgdekomme et
laeringsforlgb, der tager udgangspunkt i min forforstaelse af, hvor medarbejderne er fra
begyndelsen. Derfor er forlgbet designet med henblik pa, at der Igbende sker en transformation
af kultur, der endeligt kan implementeres i virksomheden.

I nedenstaende afsnit praesenteres den didaktiske strategi jeg har i forbindelse med

workshopforlgbets design.
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4.3 Workshopdesign — En didaktiske relation

Didaktik i sig selv er en videnskab, der beskaeftiger sig med den laering og leeren af, hvordan
man underviser og designer undervisning, sa det giver mening i den kontekst, undervisningen
faciliteres i. Didaktiske overvejelser er derfor vaesentlige for, at et forlgb kan facilitere, at opsatte
leeringsmal indfries. Det er derfor en refleksiv proces for underviseren der i dette tilfaelde er mig
som forandringsagent, der bade foregar fgr, under og efter en workshop, hvilket bidrager til og
abner op for relevante overvejelser omkring planlaegning, tilrettelaeggelse og eksekvering i
forlgbet. (Hiim & Hippe, 1999)

| forbindelse med workshopforlgbet er der ifglge Hilde Hiim og Else Hippe seks overordnede
didaktiske komponenter, jeg skal veere opmaerksom pa. | nedenstdende model er der illustreret
disse seks, i en sammenhaengende struktur. Dette relationelle forhold mellem komponenterne
skal forstas som et udtryk for, at nar jeg aendre én komponent, medfgrer det sendringer i de
andre. (Hiim & Hippe, 1999)
Derfor er jeg opmaerksom pa dette relationelle og reaktionelle samspillet mellem didaktisk
sekvens og helhed under den progressive udvikling af forlgbets workshopdesign jeg foretager.
Laeringsforudsatninger

Evaluering/ Ramme-
Vurdering faktorer
Leere- Laeringsmal
processer
Indhold

Figur 4.3) lllusrerer den didaktiske relationelle sammenhaeng der er
bag workshopforlebets design
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Med udgangspunkt i figur 4.3, agerer de seks didaktiske komponenter slgjfe og rad trad for de
didaktiske overvejelser i forlgbet. Derfor vil nedenstadende didaktiske og teoretiske kapitel veere
opdelt afsnitsvis med udgangspunkt i de seks komponenter. Disse afsnit indledes derfor med en
beskrivelse af, hvad den respektive didaktiske komponents betydning er i modellen. Det gares
for at tydeliggare, hvordan jeg samspiller didaktisk og teoretisk med modellens relationelle
struktur.

Pa den made tydeliggares de didaktiske og teoretiske relationer pa tveers af modellens helhed.
Modellen anvendes operativt til at facilitere workshopforlgbet hensigtsmaessigt samtidig med, at
jeg ogsa bruger den som evalueringsveerktgj. Sidstnaevnte skal forstas i kontekst til min rolle
som forandringsagent, hvor jeg Igbende udvikler designet pa baggrund af ny forstaelse, hvor jeg
gennem den didaktiske model forstar den relationelle didaktiske konsekvens. Derudover
anvendes modellen ogsa til at skabe overblik og struktur i specialets didaktiske og teoretiske
indhold.
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5.0 Didaktisk samspil i workshopforlgb

De didaktiske og teoretiske overvejelser er i dette kapitel belyst med udgangspunkt i de
foreliggende forstaelser, jeg indledningsvist havde af virksomhedens kultur i forhold til de
udfordringer, de oplevede i forbindelse med videndeling. Denne forstaelse skal dog eksplicit
siges primaert agerer praemis for den fgrste workshop, da jeg kritisk pa egne forstaelser og
antagelser designede workshop 2 og 3 med udgangspunkt i den feedback jeg i samarbejde

med medarbejderne far gennem forlgbet.

Jeg har valgt indledningsvist at praesentere laeseren for den af de komponent i Hiim og Hippes
didaktiske relationsmodel, der hedder “Laeringsmal”. Det har jeg gjort for at skabe en forstaelse
for formalet og leeringsmalene i forbindelse med de tre workshops. Det skal dog ekspliciteres, at
den didaktiske relationsmodel operativt anvendes som en helhedsmodel i forbindelse med
design af workshopsene. Derfor er det vaesentligt for leeseren at forsta dette kapitels afsnit
kontekstuelt som én didaktisk helhedsforstaelse, hvilket i afsnittene er forsagt tydeliggjort
gennem lgbende tvaergdende referencer pa tveers af afsnit for at belyse de didaktiske relationer,

Hiim & Hippes model foreskriver.

5.1 Leeringsmal

I de tre workshops, jeg afholder i samarbejde med medarbejderne, bliver der opsat specifikke
laeringsmal, der gennem forlgbet samlet er tilteenkt som den leeringsproces, der skal facilitere
kulturtransformationen. Disse leeringsmal er styrende for og sammenhaengende med afsnit 5.4
(indhold) der udger det bagvedliggende indhold bag leeringsmalene. Laeringsmalene agerer
rammen for undervisningsforlgbet, der operativt forbinder specialets problemformulering med
undersggelsesdesignet og analysen. Derfor er det vaesentligt, at de respektive leeringsmal for
en workshop ggres operative i det design workshoppens rammer foregar i. (Hiim & Hippe, 1999)

Hiim og Hippe fremhaever iseer at det er essentielt som didaktisk tiltag at involvere deltagerne,
for at give dem medansvar og kendskab til de laeringsmal der opsaettes i faellesskab, hvilket i
dette tilfeelde derfor udgare en forhandling mellem mig som forandringsagent og medarbejderne
der repraesenterer virksomhedens organisationskultur (Hiim & Hippe, 1999).

Denne facilitering af autonomi er specielt vaesentlig fordi medarbejderne er voksne, der skal

gennemga en forandringsproces (se afsnit 5.2.2). Jeg valgte derfor at involvere medarbejderne i
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leeringsmalene, med henblik pa at skabe en gennemsigtighed om forlgbet og dets indhold. Jeg
sggte at facilitere medbestemmelse, for at neutralisere potentielle barrierer, der kunne vaere

udfordrende for medarbejdernes motivation til at deltage som engagerede aktivt deltagende.

Helt lavpraktisk valgte jeg at anvende SMART-modellen, som didaktisk veerktgj til at facilitere en
oplevelse af gennemsigtighed, meningsfuldhed og medbestemmelse blandt medarbejderne. Det
blev gjort som det farste til hver af de tre workshops, for at de tilhagrende laeringsmal foregik og
blev opsat, pa de preemisser medarbejderne havde forhandlet og accepteret samtykke omkring.
(Doran, 1981)

5.1.1 SMART-modellen - Involvering og feelles malsaetning

SMART-modellen er et didaktisk veerktgj der anvendes til at indlede en workshop. Modellen
faciliterer en relationel proces hvor medarbejderne, bliver involveret i beslutningsprocesserne
bag de respektive mal, der saetter rammerne for et forlgb eller en konkret workshop (Doran,
1981).

Anvendelsen af modellen faciliterer en naturlig projektorienteret praksis, hvori medarbejderne
allerede fra start bliver iscenesatte som vaerende et team pa tveers af de respektive afdelinger
de normalt er tilknyttet. SMART-modellen indeholder fem overordnede opdelinger, der
tilsammen faciliterer en strgmlinet og fzelles forhandlet retning, mening og malsaetning for de
respektive medlemmer i teamet (Doran, 1981)

I nedenstaende figur 5.1 har jeg lavet et eksempel pa hvordan jeg anvender SMART-modellen i

forbindelse med at fastseette laeringsmalene til en workshop.
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SMART Modellen

Figur 5.1) lllustrerer et eksempel pa hvordan SMART-modellen
anvendes gennem forlgbet

SMART-Modellen anvendes som et veerktgj hvori, opsatte mal, kan vurderes pa baggrund af
den opsatte femtrins tjekliste. Det gares for at sikre, at malene lever op til de “smarte”
standarder, modellen fremhaever som vaerende veesentlige for, at leeringsmalene giver mening
blandt medarbejderne.

Anvendelsen af modellen er derfor bade et ledelsesmaessigt veerktgj, men den anvendes 0gsa i
forbindelse med afholdelse af workshops. Derfor bidrager SMART-modellen med to
overordnede operative meninger. Dels anvender jeg det som didaktisk veerktgj til at facilitere og
designe workshops pa baggrund af medarbejdernes samtykke og refleksioner omkring
indholdet. Derudover giver det ogsa mening at “traene” medarbejderne i en projektorienteret
tilgang i forbindelse med at facilitere kulturtransformationen. Disse SMART-model inspirerede
samtaler med medarbejderne fremgar uddybet som bilag (Se bilag 4). Med henblik p&, at
lzeringsmalene i den farste workshop omhandler “Projektorienteret virksomhed og veaerdibaseret
ledelse” og “bottom-up kommunikation” (se figur 5.3) giver det derfor mening allerede fra start at
tilveenne medarbejderne til en kultur, hvor de involveres og far mulighed for indflydelse pa tveers
af de organisatoriske lag, de repraesenterer.

Med dette som eksempel som afseet til nedenstaende afsnit vil der heri veere en specifik
gennemgang af de respektive leeringsmal i workshopforlgbet, hvor de er sat i kontekst til

hinanden og til de respektive workshops.
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5.1.2 Kulturtransformation - operationaliseret gennem leeringsmal

Leeringsmalene er i dette afsnit mere specifikt beskrevet og vil i forlgbet blive iscenesat
lzbende. Det skal derfor forstas saledes, at de leeringsmal, der agerer styring for indhold i
workshop 1, derfor ogsa vil indga i workshop 2 og 3. Derfor er den Igbende progressive
involvering af leeringsmal for workshop 1, 2 og 3 at udvikle en struktur, hvori indholdet i
workshopforlgbet progressivt fungerer som overbygninger pa det indhold, medarbejderne blev

praesenteret for i workshoppen forinden.

Med udgangspunkt i problemformuleringen danner denne grundlag for de respektive
laeringsmal, jeg forhandlede i samarbejde med medarbejderne gennem forlgbet i forbindelse
med samtaler struktureret gennem SMART-modellen.

Kulturtransformationen skal i forbindelse for laeringsmalene forstas relationelt som en
leeringsproces der sgger at udvikle kultur fra videnholdende til videndelende organisationskultur.
Derfor er der i nedenstdende model en illustration af disse to centrale begrebsliggjorte
definitioner sat i kontekst, for at danne et overblik over sammenhaengen mellem

kulturtransforamtionen og laeringsmalene i workshopforlgbet.

Laeringsmal - En kulturtransformation

Dokumentanalyse og forforstaelse Mal for workshops - transformation
af virksomhedens organisationskultur af virksomhedens organisationskultur

Projektorienteret
Top-down virksomhed & Bottom-up
kommunikation vaerdibaseret kommunikation

ledelse

Produktorienteret
virksomhed &
Regelbaseret

ledelse

Videndelende
Organisations-
kultur

Tillid,
gl cerstnes
& Autonomi

Figur 5.2) lllustrerer den kulturtransformation der seges faciliteret
gennem workshopforlgbet

Figur 5.2 skal lzeses saledes, at der er en sammenhaeng mellem de respektive farvemarkarer,
der repraesenterer den bagvedliggende kultur, hvor den videnholdende (r@d) og den
videndelende organisationskultur (gren) praesenteres i relation. Denne farvemarker vil ga igen i

de resterende modeller i specialet for at danne en informatiks stringens.
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Leeringsmalene er opdelt ud fra de fire bagvedliggende obstruktioner, virksomheden har i
forbindelse med deres organisationskultur. Jeg har valgt at designe modellen saledes, at
virksomhedens obstruktioner farvemaessigt sammenkaedes med et tilhgrende leeringsmal, der
er opsat pa baggrund af problemfeltets belysning af den videndelende organisationskultur.
Farvevalget har i modellen derfor ogsa sammenhaeng mellem de respektive obstruktioner og
leeringsmal for organisationskultur.

Reekkefalgen af laeringsmalene er symboliseret fra lyse farst og sa mark sidst i forlgbets
implementering. De respektive leeringsmal er i den didaktiske relationsmodel kraftigt
sammenhangende med komponenten Indhold (se afsnit 5.4).

Nedenfor preesenteres de fire respektive leeringsmal der i forlgbet sggte at facilitere en
kulturtransformationen blandt medarbejderne samtidig med de fungerede som indhold i de
tilhgrende SMART-model samtaler mellem mig og medarbejderne.

Nedenfor belyses de essentielle forudsaetninger jeg var bevidst om i forbindelse med design af

forlgbet.

Leringsmal 1: Projektorienteret
og vaerdibaeret kultur

Opna erfaring med Stratego som team
og opna erfaring med rollen som gamemaster

Leaeringsmal 2: Bottom-up
kommunikation

Opna yderligere erfaringer med laeringsmal 1, samt
erfaring med medbestemmelse og
involvering gennem sociale refleksionsrum

Laeringsmal 3: Gensidighed,
tillid & Autonomi

Opna yderligere erfaring med lzeringsmal 1 & 2,
samt erfaring med sociale dynamikker og
engagemet pa tveers af teamet

Laeringsmal 4: Problem- og
teambaseret kultur

Opna yderligere erfaring med laeringsmal 1, 2 &3,
samt erfaring i at arbejde problembaseret i den tilgang i
har som strategoteam

Figur 5.3) Tabel over laeringsmalene i workshopforigbet

Med afsaet i laeringsmalene er der i neeste afsnit en belysning af de bagvedliggende
forudseetninger jeg har veeret bevidst om, i forbindelse med de didaktiske overvejelser i

workshopdesignet.
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5.2 Leeringsforudseaetninger

Hiim og Hippe beskriver laeringsforudsaetninger som veerende alt fra fysiske handicap til
kognitive udfordringer, men ogsa psykiske og faglige forudsaetninger for leering. (Hiim & Hippe,
1999)

| specialet har jeg valgt at tage udgangspunkt i de sociale dynamikker og relationelle
forudseetninger, ud fra de forforstaelser om organisationskulturen jeg ser som veerende
vaesentlige at forholde mig til som forudsaetninger (Bilag 1). Jeg ser derfor det er veesentligt, at
forholde mig til, at medarbejderne potentielt kan have modvilje til organisatorisk forandring,
hvilket kan veere en barrierer for kulturtransformationen i forlgbet. Derudover er det essentielt at
medarbejderne er voksne mennesker, hvilket lseringsmaessigt er en forudsaetning i sig selv
(lleris, 2003).

5.2.1 Medarbejdernes videnholdende kulturbaggrund

For at forsta de forudsaetninger medarbejderne har for at indfri leeringsmalene gennem forlgbet,
vurderer jeg, at de iboende kulturer i virksomheden er vaesentlige faktorer at forholde sig
didaktisk til. De fire laeringsmal omhandler implicit relationelle og socialiserende processer
mellem medarbejderne, og derfor ser jeg det vaesentligt at forstd medarbejderne, hvor de er, og
hvor de kommer fra kulturelt.

Kulturbaggrunden medregnes derfor for at forholde mig til forandringerne potentielt kan veere
store forstyrrelser i forhold til de iboende forventninger, medarbejderne har. Forlgbet kan derfor
potentielt skabe for store forstyrrelser, hvilket kan veere udfordrende eller
blokerende/heemmende for laeringsprocesserne. (Mezirow, 2009)

Derfor ser jeg det som en transformative kulturforandring der iscenesaettes progressivt gennem
forlgbet, hvor medarbejdernes lseringsproces kan faciliteres gennem kritiske
refleksionsprocesser uden uhensigtsmaessig progression (Mezirow, 2009). Det betyder at

medarbejders tilvante processer og praksis skal udfordres progressivt i forlgbet.
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5.2.2 Medarbejderne - voksne leerende deltagere

| forbindelse med litteraturresearch af relevante leeringsteoretiske overvejelser, fandt jeg at der i
dag, i stigende grad er fokus p4, at leering er noget, der bgr og kan ske gennem hele livet.
Kognitivt er der helt grundlseggende en raekke forskelligheder, hvor voksne adskiller sig fra barn
og unge, hvilket derfor ogsa danner et differentieret grundlag for, hvordan jeg skal facilitere
lzering i en workshop, nar det omhandler voksne. (llleris 2003)

| dag er forskning mere fokuseret pa, at alder spille er stor rolle i forbindelse med laering, da
alder, og hvor mennesker er i livet, har stor betydning for, hvordan laeringen reelt sker. Det
skyldes, at alder pavirker kognitive processer, ligesom voksne ogsa emotionelt og socialt er

anderledes fungerende. (llleris, 2003; Illeris 2006)

Det, der primeert adskiller barn og voksne som laerende individer, er tilgangen til leering. Bgrn er
ukritiske og grundleeggende ubetinget tillidsfulde over for de rammer, kulturelle praemisser og
sociale strukturer, laeringen og leeringens indhold rummer. Her er voksne modsat selvsteendige
individer med en grundlaeggende kritisk tilgang til, hvad og hvorfor de skal lsere. Denne tilgang
er grundlaeggende et funktionelt form for filter, der kan selektere, hvilken lsering der giver
mening at opna i en verden, der langt overstiger den leering, et voksent individ kan rumme.
(llleris, 1999)

Det betyder derfor, at voksne har udviklet en raekke “spilleregler” for deres engagement i leering
som en social konstruering af, hvad det vil sige at veere voksen og de iboende kulturer der i
samfundet associeres med at veere et voksent selvsteendigt individ med ansvar for eget liv.
Disse spilleregler opsaetter preemisser om, at voksne skal forstd og se en mening med et
laeringsmal, far de vil engagere sig til at leere samtidig med, at de forsgger at treekke pa allerede
eksisterende ressourcer, nar de skal leere nyt. Derudover har voksne primeert et drive til at tage

ansvar for leering, hvis indholdet interesserer dem. (llleris, 1999)

Derfor er disse faktorer vaesentlige at forhold mig til, da det betyder, at medarbejderne
sandsynligvis ikke er interesseret i at leere eller forandre sig i forlgbet, hvis ikke de oplever
meningsfuldhed og motivation bag de opsatte leeringsmal og indhold i workshopsene. Derfor
skal disse overvejelser veere styrende for de valg, jeg gar i forbindelse med forlgbet, hvorfor jeg
vil facilitere et laeringsrum, hvori medarbejderne kan opleve motivation gennem
belgnningssystemer og medbestemmelse, hvor ogsd SMART-modellens samtaler spiller en
didaktisk rolle ( se afsnit 5.1.1).
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Det er ogsa vaesentligt at forholde sig til, at voksne som leerende individer kognitivt er udviklet i
en grad, der adskiller deres meta-refleksive og kritisk refleksive processer fra bagrns. Voksne
evner at forsta en laering og saette det i andre kontekster end de rammer, de har lzert det i.
(Brookfield, 2000)

Det giver derfor mulighed for at designe leering i andre kontekster end de specifikke kontekster,
de skal implementere ny laering eller viden i. Det belyses yderligere i afsnit 5.3 omhandlende
rammefaktorer, hvor det fremgar hvordan situering af laering inspireret fra teambuilding, kan

facilitere en laeringsproces gennem aktiviteter som leg, der kan viderefgres til andre kontekster.

Selvom voksne ofte har selvforstaelsen som veerende selvstaendige voksne individer med
ansvar for egen laering, sa sker der nogle socialinstitutionelle betingede processer for, hvordan
voksne mennesker agerer og opfarer sig i forbindelse med et uddannelses- eller
undervisningsscenarie. Selvom medarbejderne i forlgbet kan veere kritiske over for tiltag, hvori
de skal uddanne og forandre sig, kan de helt grundlseggende basale rammer veere styrende for,

hvordan medarbejderne oplever leeringen i den situering, den faciliteres i. (llleris, 2000)

Min rolle som forandringsagent er som naevnt en rolle som underviser og facilicator. Det gar jeg
for at facilitere en situering, hvori medarbejderne “saettes pa skolebaenken”. Hensigten er at
skabe en ramme i forlgbets indledning, hvor medarbejderne patager sig en elevrolle. Det kan
skabe en situation, hvor medarbejderne ubevidst tillzegger mig et ansvar og seetter
forventninger til, at jeg skal agere mesterlaere og derved seette praemisserne for deres leering.
Denne sociale mekanisme beskriver Knud llleris, som en form for situationel lseringstransfer
voksne oplever pa baggrund af deres mange ars erfaring fra barndommen i skolesystemet.

Her har de tilleert sig en langt raekke situationelle almen didaktisk laering om, hvordan “man ger”

i en relation mellem underviser og elev.

Dette paradoks mellem elevrolle og rollen som selvsteendige voksne indgar derfor i mine
operative overvejelser ved at veelge workshop som format. Dette institutionelle leeringsparadoks
kommer ogsa til udtryk gennem leg og leering, hvor ogsa voksne mennesker treeder ind i rollen
som “det legende barn” hvilke som eksempel er en didaktiske strategi der anvendes i stor grad i
forbindelse med teambuilding. Eksempelvis danner teambuilding som laeringsveerktgj ofte
ramme for leeringsmal, hvor lzeringen er et udtryk for leering gennem mange ars erfaringer fra

f.eks. folkeskole, foreningsliv o.lign. almen didaktiske leeringer. (llleris 1998)
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Denne proces beskrives i litteraturen som en regressionsproces, hvor voksne mennesker i
sadanne socialinstitutionelle konstrueringer barnliggares. Pa den ene side er de vant til at ville
se mening og tage ansvar for egen leering. Mens de pa den anden side skubber ansvaret over
mod underviseren. Derfor er jeg bevidst om denne ambivalente situering, hvor deltagerne
potentielt bade vil og ikke vil bestemme i forlgbet. (Eklund, 2001)

Derfor lzegger jeg op til medbestemmelse samtidig med, at jeg har bevidsthed om at veere
styrende og faciliterende for den grundlaeggende retning og proces, forlgbet har i forhold til at

indfri laeringsmalene.

5.3 Rammefaktorer i workshopforlgbet

Hiim og Hippes didaktiske relationsmodel omhandler ogsa de rammer, forlgbet sker indenfor.
Disse rammefaktorer kan bade have karakter af formelle og af mere uformelle. De formelle
rammer er de grundlaeggende regler eller strukturer, der er endegyldige for den situering,
leeringen sker i. Det kan f.eks. veere de fysiske arenaer, undervisningen foregar i. Det scenarie
skal man veere bevidst omkring, da den har betydning for leeringen. De mere uformelle rammer
tager udgangspunkt i, at forskellige perceptioner, tolkning og forstadelsesskemaer bade fra
undervisere og de underviste kan veere forskellige. Det scenarie vil altid vaere en faktor, da
virkeligheder ikke altid forstas ens. Derfor kan uformelle rammer veere veesentlige at undersgge
inden et undervisningsforlgb. Didaktisk kan det nemlig veere ngdvendigt at designe
undervisningen pa baggrund af implicitte betingelser for undervisningen i relation til opsatte

leeringsmal. (Hiim & Hippe, 1999)

5.3.1 Min rolle som forandringsagent - En rammefaktor

Min rolle i forbindelse med afholdelsen af workshops er forandringsagent, hvor jeg har det
overordnede ansvar for at facilitere forlgbet, hvorfor jeg selv som person er en ramme for
forlgbet. Det kan derfor veere vanskeligt at komme uden om, at mine erkendelser og didaktiske
valg er et udtryk for, hvem jeg er, og hvad jeg medbringer ind i forlgbet.

Derfor tager jeg aktivt ejerskab af de kvalifikationer og den kompetenceportfolio og profil, jeg
selv ser som veerende relevante i forbindelse med forlgbet. | den forbindelse har jeg designet et
kompetencehjul, hvori jeg belyser de veesentlige kompetencer, jeg selv ser som veerende

relevante og aktuelle for at forstd mig som ramme i forlgbet.
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Mit kompetencehjul som forandringsagent
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Figur 5.4) lllustrerer et interaktivt overblik over de relevante kompetencer
jeg bibringer som forandringsagent og rammefaktor

Ovenstaende kompetencehijul praesenteres for at leeseren kan danne en holistisk forstaelse for
mine erfaringer og tilegnelser af relevante kompetencer, som bagvedliggende argument for at
ga ind i forlabet med virksomheden som forandringsagent. Disse kompetencer var i gvrigt ogsa
baggrunden for, at jeg indledningsvist med ledergruppen blev enige om, at undersggelsen

skulle formes som aktionsstudie over tre workshops (se afsnit 2.6).

Jeg vil ikke beskrive modellens sekvenser, men mere give leeseren en forstaelse for hvilken
baggrund og hvilke beveeggrunde, jeg har haft i forhold til min tilgang til at designe forlgbet. Der
er derfor en naturlig sammenhaeng mellem erkendelsen af mig selv som rammefaktor og de
didaktiske valg, jeg har gjort for at designe forlgbet. Derfor giver det mening for mig, at forlgbet
har format som workshops inspireret af teambuilding. Det kommer derfor ogsa til udtryk i det
specifikke indhold i forlgbet, hvor det tager udgangspunkt i leg som didaktisk veerktgij til at
sceneseaette processer bag indfrielsen af laeringsmalene. Denne leg tager udgangspunkt i en
rollespil udgave af spillet Stratego, hvorfor der nedenstaende er en belysning af rammerne

selve spillet foregar i.
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5.3.2 Teambuilding i naturtro ramme

Aftalen mellem mig og ledergruppen, gav mig friheden til at afholde workshopforlgbet veek fra
virksomhedens faciliteter. Det veelger jeg for at facilitere et miljg, hvor jeg vurderer at
medarbejderne ikke er ungdigt tilbgjelige til at agere som vanligt. Dette vurderer jeg
hensigtsmaessigt for at kunne isceneseette barnliggerelsen blandt medarbejderne (Eklund,
2001). Derfor valgte jeg at afholde de tre workshops i skovlige omgivelser for at facilitere en

teambuilding inspirerede ramme i naturtro omgivelser.

Teambuilding som ramme er valgt, da det anvendes til at faciliteter en proces der har et mal for
de deltagende gennem aktiviteter med fokus pa at det gerne ma veere sjovt, at leere og lege.
Teambuilding som veerktgj anvendes ofte i forbindelse med at udvikle relationer og
sammenhold interpersonelt, og tager ofte udgangspunkt i et workshopformat. Teambuilding
giver mening i denne kontekst, da det har fokus pa processer der tydeliggarer hvilke team
dynamikker der er blandt medarbejderne, samt iscenesaette udvikling af team kompetencer i en
given kontekst. Specielt identifikation af udfordringer og problemer gennem medarbejdernes
interaktion isceneseettes ofte gennem teambuilding, hvor involvering er ngglen til relationerne i
den egentlige "building” af teamet. (Gibb, 2015)

Teambuilding er befordrende som ramme for at facilitere sociale leeringsprocesser, hvor viden
deles og udvikles i teams. Det underbygger hvorfor det kan veere hensigtsmaessigt at jeg lader
mig inspirere af teambuilding i workshopforlgbets design, da teambuilding regnes som veerende

facilicator af videndelende og videnskabende processer. (Warne et al., 2003)

Denne didaktiske overvejelse om at veelge de rummelige og naturtro omgivelser blev ogsa gjort
for, at rammerne ville isceneseette legen i forlgbet, hvorigennem medarbejdernes teambuilding
og sociale lsering kunne faciliteres. Selve lseringen er derfor gennem forlgbet situereret i

teambuilding byggende pa Stratego som rollespil. Dette vil uddybes i nedenstaende afsnit hvor

stratego uddybes og seette i et projekttraeningsperspektiv (se afsnit 5.4.2).
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5.4 Indhold

| dette afsnit praesenteres det faglige eller teoretiske indhold, der skal forstds som det
bagvedliggende indhold der er fundamentet bag medarbejdernes leering gennem forlgbet.
Indholdet sgger at indfri de respektive laeringsmal i forlabet, der Ifglge Hiim & Hippe skal
udveelges og tilpasse ngje med henblik pa at give mening i relation til de respektive

laeringsforudsaetninger og rammer leeringsmalene skal indfries under. (Hiim & Hippe, 1999)

| den forbindelse agerer Stratego den primaere ramme for den teambuilding inspirerede tilgang
hvori jeg sgger at operationalisere indholdet gennem forlgbet. Nedenstadende model er en
illustration, der viser det teoretiske indhold i workshopforlgbet hvor det faciliteres gennem
stratego som projekttreening (se afsnit 5.4.2) situeret gennem didaktiske overvejelser inspireret
fra teambuilding.

Projekttraening vil i nedenstaende afsnit blive uddybende belyst om hvordan og hvorfor det giver
mening i workshopdesignet i samspil med det teambuilding potentiale jeg ser i stratego i relation

til at udvikle projektorienteret kultur.

Teoretisk indhold - bag
leringsmal & kulturtransformation

Teambuilding

Stratego som
Projekttraening

Projektteam:

Indhold ba;
Ejerskab g Projektorientet

esign & didaktiske} virksomhed &

gennem
differentieringer kultur

involvering

Projektteam:

En social
identitet

Figur 5.5) lllustrer et overblik over sammenhangene i workshopforlgbets
"Indhold" og hvordan det i samspil indgar i designet
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Ovenstaende figur 5.5, skal anvendes som reference til helheden gennem det resterende
Indhold afsnit. Som illustreret sa agerer Stratego som projekttraening situeret i teambuilding
ramme for det mere fagdidaktiske og manifeste indhold bag laeringsmalene. (Hiim & Hippe,
1999)

Pa den made agerer Stratego som projekttreening ramme for de tre teoretiske
indholdskomponenter i modellen, der mere eksplicit isceneseettes i workshopforlgbet gennem
didaktiske differentieringer af regler mm. | selve spillet. Disse er som vist omhandlende
projektorienteret kultur, ejerskab gennem involvering og social identitet, hvilket i nedenstaende
uddybes og seettes i kontekst til hinanden og til laeringsmalene. Derudover belyses lagbende,
hvordan teorierne operativt kommer til udtryk i workshopforlgbets specifikke design af didaktiske
differentieringer af rammer og regler i Stratego-spillets spilsekvenser og tilhgrende
reflektionsrum. Denne specifikke operationalisering af indholdet i det endeligt workshopdesign
praesenteres i figur 5.8 i afsnit 5.4.2, og vil Igbende agere reference, for laeserens forstaelse af
kapitlets indhold i kontekst til workshopdesignets progressive helhed pa tveers af de tre

workshops.

5.4.1 Teambuilding eller projekttreening — hvorfor?

Det teambuilding inspirerede design af workshopforlgbet, tager mere specifikt udgangspunkt i
projekttraening som fokuserer pa den proces medarbejderne skal igennem som team.
Projekttraening om begreb deekker i litteraturen over en proces, hvor medarbejderne i en
organisation treener deres kompetencer i projektorienteret, tveerfaglig- og organisatorisk
forretningsprocesser. Projekttraening er derfor en proces der facilitere en kulturel forandring i en
organisation, og foretages i virksomhedens rammer, hvor forandringen leges frem i workshops
gennem traening der tager udgangspunkt i virkelige processer i virksomheden. (Olesen, 2012)
Nedenstaende er illustreret et kontinuum der viser forskellene mellem teambuilding og
projekttraening som rammer i forbindelse med organisationskulturelle forandringsprocesser:

Virksomhed/organisations
interne rammer

Teambuildin Rammekontinuun Proiek .
cambu & for forandringsproces rojekttraning

Eksternt lederskab Internt lederskab

Eksterne rammer

Figur 5.6) lllustrerer et rammekontnuum mellem eksterne og interne rammer for forandringsproces
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Sten Hildebrandt og Sgren Brandi belyser i den forbindelse at enhver kulturforandring i en
virksomhed kraever et steerkt lederskab, der skal lede organisationen gennem
forandringsprocessen (Hildebrandt & Brandi, 2019) | den forbindelse er min forforstaelse at det
ville vaere udfordrende at facilitere et sadan projekttraeningsforlgb i neervaerende virksomhed,
grundet det regelbaserede lederskab og de hierarkiske og magtorienterede kulturelle
forudseetninger (bilag 1). Derfor ser jeg ikke lederskabet som steerkt, og derfor ikke et steerkt

fundament bag at implementerer et projekttraeningsforlgb i virksomhedens rammer.

Det er her naerveerende speciale har et mere eksplorativt perspektiv, hvor jeg faciliterer
lederskabet af forandringsprocessen indledes og iscenesaette af mig som forandringsagent og
ekspert i implementering af videndelende organisationskultur. Derfor adskiller specialets design
sig fra projekttreeningsens tradition, ved at indholdet fra projekttreening traekkes ud af
virksomhedens rammer, og over i en mere teambuilding inspireret ramme og situering af

forandringsprocesserne gennem workshopforlgbet.

Efter workshopforlgbet traekkes projekttreeningen sa igen ind i virksomhedens rammer, hvor den
fortseettes med udgangspunkt i den nye lsering og viden workshopforlgbet allerede har igangsat.
Her vil min rolle ikke leengere veere ekspert, da medarbejderne i virksomhedens rammer er
eksperterne i de specifikke forretningsprocesser projekttraeningen bgr omhandle. Min rolle her
er derfor mere tilbagetrukket som forandringsagent, hvor jeg lader indhold og styring veere
defineret af medarbejderne som projektorienteret team. Dette uddybes yderligere som

paedagogik strategi under Leaeringsprocesser i afsnit 5.5.1.
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Pa den made kan projekttreeningen indledningsvis faciliteres i en ramme hvor laeringsprocesser
kan faciliteres gennem en projektorienteret tilgang, hvor forandringsprocessen derfor ikke
afheaenger af om der er steerke ledere internt i virksomheden bag forandringerne (Hildebrandt &
Brandi, 2019). Denne vekselvirkende kontekstdifferentiering bag projekttraening i specialet

gennem stratego som teambuilding er illustreret i nedenstaende som en procesmodel:

Forleb som proces }

Workshopforleb i eksterne rammer Implementeringsforleb i interne rammer

Teambuilding inspireret . .
: & .p Leerings & Projekttraening
projekttraening ulturtransfer

Mig som
ekspert

Medarbejderne som

Mit lederskab som ekspert

forandringsagent

Medarbejdernes
lederskab

Figur 5.7) lllustrerer hele forlgbet fra workshop til implementering i kontekst til
ramme, roller og forandringsproces

5.4.2 Stratego som projekttraening — Hvorfor?

Mit valg af Stratego bidrager med en nyhedsveerdier til det felt specialet undersggelser.
Grunden til dette valg, er dels min natur, men primaert fordi jeg ser et potentiale i stratego, da
det bade kan fungere som aktivitet da jeg isceneszetter det som et rollespil, hvorfor det derfor
som aktivitet giver mening i forbindelse med teambuilding. Derudover ser jeg stratego rollespillet
som veerende befordrende for samtidig at kunne udvikle medarbejderne gennem forlgbet, hvor

det evner at lgfte en egentlig projekttreening.

Stratego som rollespil foregar som et holdspil, hvori deltagerne pa holdet samarbejder om at
vinde over et modstanderhold. Stratego som rollespil omhandler i sin essens videndeling pa
tveers af teamet, hvorfor det derfor giver mening at situere forlgbets leeringsmal gennem.
Stratego som rollespil har symbolske rammer medarbejderne potentielt kan afspejles i, da
strategoteamet Igbende tildeles kort der repraesenterer en rolle der er inspireret fra et militsert
hierarki. Derfor kan det symbolsk give en interessant billedliggjort lighed ved at repraesenterer
en militant kultur, hvor der ogsa eksisterer magtorienterede stejle hierarki som virksomhedens

kultur ogsa afspejler til en grad.

Det interessante er her at spillets proces kan tydeliggare at sociale dynamikker pa tveers af et

militeert hierarki er ngglen bag videndeling, hvilket i spillet er dét veerktgj, der far det til et lykkes.

38



| spillets design fremgar ogsa lederskab, da strategoteamet har en gamemaster rolle, der som
strategen har et ledelsesmaessigt ansvar for at iscenesaette teamet pa tveers af deltagerne. Pa
den made giver det mening at tage udgangspunkt i stratego som projekttreening, da det bade
kan udvikle en projektorienteret og procesorienteret kultur pa tveers af medarbejderne, hvor den
egentlige videndeling giver de strategiske fordele gennem spillet. Spillets regler er vedlagt i
bilag 5.

For at iscenesaette disse fasetter som veerende befordrende for tvaerorganisatorisk
projekttreening, seetter jeg rammerne for det respektive team, saledes at teamet bestar af
deltagere, der repraesenterer virksomhedens forskellige organisatoriske lag. Hensigten er her at
facilitere en tveerorganisatorisk videndeling gennem spillet. Nedenfor er illustreret en oversigt
over de respektive spilsekvenser, hvori jeg lgbende har designet differentieringer der
progressivt sgger at iscenesaetter den egentligt kulturtransformation gennem det manifeste

teoretiske indhold (se figur 5.5).
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Workshopdesign & didaktisk differentiering

Workshop 1 - Laeringsmal 1 & 2

spilsekvens 1. gennem.spul 2. gennem.spul 3. )
(prevespil) (prevespil) gennemspil
5pi|re3|er Almene Ingen verbal 3 Almene
Spilleregler kommunikation Spilleregler
Medarbejderne
Didaktisk Leder agere Ingen udvazljger
differentiering Gamemaster Gamemaster FETETIES T
Workshop 2 - Laeringsmal 1, 2 & 3
. 4, 5. 6.
Spilsekvens . . .
gennemspil gennemspil gennemspil
il | Alle skal mede i : Alle skal have overblik Alle skal have overblik
Spilregler base synkront over ressourcer over ressourcer
ke bence
i ieri numre, kamprab
differentiering u p overblik
Workshop 3 - Laeringsmal 1, 2, 3 &4
. 8. 9.
Spilsekvens b . . .
gennemspil gennemspil gennemspil
(3. remake)
A Alle skal have overblik Alle skal have overblik Almene
Spilregler over ressourcer —> over ressourcer Spilleregler
. . Jeg udskifter Jeg udskifter Medarbejderne
Didaktisk lebende Gamemaster + lebende Gamemaster + har fuld
differentiering point: kollektive point: kollektive Autonomi
klapsalve klapsalve

Figur 5.8) lllustrerer de respektive stratego spilsekvenser i
workshopforlebet, med tilherende regel og didaktiske differentieringer

De tilhgrende spilregler og didaktiske differentieringer til spilsekvenserne, skal forstds som
operationaliseringer pa tveers af specialets teoretiske indhold, som bidrag til at laeringsmalene
indfries gennem forlgbet. Jeg har vedlagt en uddybende gennemgang af de respektive

teoretiske operationaliseringer bag spilsekvenserne som bilag. (Se bilag 6)
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5.4.3 Projektorienteret og veerdibaseret kultur

Som en del af kulturtransformationen er workshopforlgbet designet med henblik pa at facilitere
leeringsprocesser, hvorigennem medarbejderne kan opna erfaring som projektorienteret team
med veerdibaseret kultur. | den forbindelse er der nedenstaende en teoretisk belysning af

hvordan det isceneseettes i spilsekvenserne.

5.4.3.1 Position, roller og ansvar

| en organisation har medarbejderne forskellige positioner, giver implicit giver medarbejderne en
rolle. Rolle som begreb skal her forstds som en funktion i organisationen, der associeres med
forskellige ansvar, der typisk er knyttet til en reekke arbejdsopgaver. | den forbindelse er det
vaesentligt at forsta, at en given position kan have flere roller. Det skyldes at rollens funktioner
kan veere forskellige og differentieres i den kontekst, rollen skal forstas i. Som eksempel kan
positionen som leder gverst ansvarlige rolle som linjeleder der bland andre ansvarsomrader er
ansvarlig for, at de pagaeldende produktionsmal opnas. Samtidig kan lederen over for et
hovedkontor veere ansvarlig for at viderebringe viden, mens det er f.eks. kan veere en direktgr
der som position har rollen, der blandt andre ansvarsomrader har det overordnede ansvar for

produktionen, og at virksomhedens samlede produktionsmal nas. (Smith & Erwin, 2005)

Virksomhedens udfordringer som videnholdende organisationskultur, der jf. afsnit 2.3.1 kan
relateres til regelbaseret ledelse, hvor kommunikation stort set udelukkende praktiseres top-
down (se afsnit 2.3.2).

Her kan medarbejdernes position og de roller belsyses i forbindelse med hvilke ansvar de
varetager ud fra en reekke forskellige rolletyper. Ved at anvende RACI-modellen (se figur 5.9).
Modellen kan bidrage med et overblik over hvilke roller, der er, og hvordan rollerne er fordelt i
organisationen. Derigennem dannes forstaelse for potentielle organisatoriske udfordringer med
eventuelle flaskehalse, hvor beslutningskompetence centreres blandt “naglemedarbejdere”.
(Smith & Erwin, 2005)
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Pa den made med henblik pa at isceneszette en projektorienteret kultur pa Stratego-teamet ,
tager jegderfor udgangspunkt af designe spilsekvenser sadan at de positioner medarbejderne
far, faciliterer rolle hvorigennem ansvar uddelegeres, ved at anvende nedenstaende RACI-
model operativt. Gennem uddelegering af beslutningskompetence neutraliseres flaskehalse,
mens det tvaerorganisatoriske engagement faciliteres gennem involveringen og ansvar gennem

rollerne (se afsnit 5.5.2).

Responsible

Ansvarlig for projekter indfries, rollen
foremgar i projektteams

c onsulted

Involveres i projekter grundet ekspertise,
rollen interagerer og videndeler gennem 2-vejs
kommunikationsflow

Figur 5.9) lllustrerer et overblik over de respektive roller forskellige positioner har i en organisation og hvilke ansvar og
kommunikationsstremninger det ofte medferer

Pa baggrund af RACI-modellen tager jeg udgangspunkt i at positionerne i et projektorienteret
strategoteam, hvor medarbejderne fra de respektive organisatoriske lag bade tildeles ansvar
som Resposible- og Accoutable-roller. Pa den made kan medarbejderne udvikle gensidig
afheengighed og engagement gennem tveerorganisatorisk medansvar for de respektive opgaver
0g processer gennem spillene.

Derudover sgger jeg at deltagerne ikke far en Informed-rolle. Derimod sgger jeg, at
medarbejdernes positioner faciliterer Consulted-roller med to-vejs kommunikationsflow. Dette

sgges faciliteret gennem indlagte refleksionsrum (Se figur 6.2)
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| nedenstaende model har jeg sat RACI-modellens roller i et organisationsdiagram, for at danne
en helhedsforstaelse af hvordan rollerne i strategoteamet kan forandre kultur pa tveers af
medarbejderne fra organisationen.

Organisationsdiagram med RACI-modellens roller

Figur 5.10) illusrerer organisationsdigram med udgangspunkt i de roller og ansvar medarbejderne har. | figuren fremgar virksomhedens
kultur samt kulturen jeg seger at facilitere som strategoteam

Som figuren illustrerer, sgger jeg at udvikle en projektorienteret organisationen, der gennem
uddelegering af ansvar kan befordre en veerdibaseret tilgang og kultur. Det skal forstas gennem
implementering af at rollen i alle organisatoriske lag (gule figurer), hvor lederroller og ansvaret
differentieres ud i organisationen til lokale projektteams. Disse ledere i modellens hgjre side
skal forstds som vaerende de medarbejderne, der deltager i workshopforlgbet. Derfor giver det
mening, at alle medarbejdere i forlabet opnar erfaring i rollen som fungerende ledere som

gamemaster og strategen gennem spilsekvenserne.
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5.4.3.2 Projektorienteret organisationskultur - ét globalt team

Medarbejderne i forlgbet repraesenterer forskellige organisatoriske lag, hvorfor de derfor udggare
et globalt projektteam gennem spillets sekvenser.

| Nedenstaende figur 5.11 er de sorte linjer repraesenterende for organisationsstrukturen, hvor
de gr@nne linjer viser hvordan den tveerorganisatoriske videndeling iscenesaettes gennem et
globalt projektteam. P& den made kan viden bade deles i et globalt team, hvor denne indsigt fra

andre lokale teams derefter kan deles i de andre resterende lokale projektteams, og omvendt.

Samspil mellem global og lokal videndelende kultur

Ledergruppe i hovedkvarter

® ©
ardih amar

Res Globalt projektteam/
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[ 1] ® ® o0
mudih dihen Respresﬁﬂtant

Lokale projektteams med Tverorgamsatorlsk

reprasentanter fra Administration . (esentant videndeling
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Figur 5.11) lllustrerer samspillet mellem lokale og globale projektteams, i forbindelse
med uddellegering af lederskab pa tvaers af strategoteam

| forlzengelse af belysningen af positioner,roller og ansvar, er der i nedenstaende afsnit en
belysning hvordan jeg sgger at facilitere social identitet blandt medarbejderne som

strategoteam eller som ovenstaende globale projektteam
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5.4.4 Strategoteam som projektteam - Identitet og ejerskab

Social identitet er veesentligt under en veerdibaseret kultur, da det her er essentielt at

medarbejderne ved hvem "vi” er, og hvordan "vi” gar ting, som afsaet for handlekraft og

udgvelse af ejerskab af projekter (Hildebrandt & Brandi, 2019).

Grundleeggende viste kulturanalysen fra 8. semesters projektsamarbejde (se bilag 1), at de
kulturelle stramninger i organisationen direkte modarbejder videndeling, ved at fastholde en
praksis, hvor der ingen socialiserende adfeerd eller relationelle stramninger foregik pa tveers af
de organisatoriske lag.

Derfor er der i neerveerende afsnit en teoretisk belysning af social identitet og social
motivationsteori. Disse indgar som teoretisk indhold, hvor det operativt bidrage konstruktivt til at

oplase skel og distance mellem medarbejderne gennem spilsekvenserne.

5.4.4.1 En social identitet

For at udvikle én identitet pa tveers af teamet, er det veesentligt at forholde sig til, hvor
medarbejderne kommer fra kulturelt. Det giver derfor anledning til at forholde sig til identitet som
veerende en social konstrueret oplevelse. Identitet som social tilhgrsmekanisme kan anskues
som veerende en praksis, der i et hierarki er med til at kunne skabe en relativ positionering

blandt grupperinger i en stgrre social kontekst. (Tajfel & Turner, 1979)

Disse sociale mekanismer kommer til udtryk ved, at en gruppering i en social forhandling skaber
enighed om, at anskue medarbejdere uden for “deres” gruppering som en homogen gruppe, der
typisk vil blive anskuet som fremmedgjort eller som “de andre”. Pa den made dannes der en ud-
grupperinger af disse “andre”, hvorved oplevelsen af tilhagr og social identitet i egen gruppering
styrkes. Derfor skaber sddanne ud-grupperinger i sig selv eksplicit en kultur- og
identitetsmaessig sprogliggjort distance. Implicit skaber det en ind-grupperingsproces, der
yderligere styrker selv samme oplevelse af identitetsmaessig tilhgrsforhold. (Reichl, 1997) Netop
pa det grundlag har jeg valgt af det modstandende strategoteam, bestar af statister jeg har faet
til af veere behjeelpelige i forbindelse med de tre workshops. Pa den made forsgger jeg at
iscenesaette en social konstruering hvor medarbejderne kan opleve statisterne som "de andre”,
for pa den made at flytte fokus vaek fra hvordan medarbejderne adskiller sig fra hinanden som

identiteter repraesenterende fra de afdelinger og organisatoriske lag de repraesenterer.
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I den forbindelse er grupperinger med lavere status i et st@grre socialt system oftere tilbgjelig til
at rette blikket indad i grupperingen, og se efter ligheder og feellestreek som de preemisser,
deres ind-gruppering sker under (Bettencourt et al., 2001).

| forhold til workshopdesignet vil jeg derfor have en operativ agenda ved at facilitere disse
socialiserende processer, som medarbejderne pa tvaers af organisationen skal forholde sig til,

gennem de ligheder og feellestraek, de oplever som vaerende et projektteam i Stratego.

| forbindelse med at skabe et tilhgrsforhold gennem en social identitet er det ifglge Alexander
Haslam afggrende, at medarbejderne oplever tilhgr som veerende relevant og meningsfuldt i
den kontekst, det opleves i (Haslam, 2004).

Det begrebsliggares som veerende saliensen til en social identitet. | nedenstaende model er det
illustreret, hvorfor det giver mening at facilitere der i workshopforlgbet for at udvikle én social

identitet, der som projektteam er forandringsvillig.

Oplevelse af Social identitetssaliens

Lav Hoj

Adfaerdskultur
Interpersonel Intergrupperet
heterogen tilgang reflekteret i: homogen tilgang
til ud-grupperinger til ud-grupperinger
Tro p& social Associeret med: Tiltro ogtro pa sociale
mobilitet forandringsprocesser

Figur 5.12) Illusrerer hvike kulturudviklinger der kan isceneszttes gennem
udvikling af saliens til en socialidentitet

Som figur 5.12 viser er det hensigtsmaessigt, at workshopforlgbet faciliterer disse tre
grundleeggende kulturudtryk, da det kan udvikle hgj saliens og derigennem en oplevelse af
meningsfuldhed og relevans ved tilhgret til én social identitet som én gruppering, der

repraesenteres af projektteam i stratego.
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En sadan kulturudvikling fra identiteter tilhgrende specifikke afdelinger, til tveerorganisatorisk
oplevelse af social identitetssaliens beskriver Haslam som en selvkategoriseringsproces. Her
beskriver Haslam en association til “selvet” kategoriseres og repreesenteres som en oplevelse
af tilhar pa tvaers af organisatoriske lag og afdelinger. Det sker ved, at relationer udvikles fra at
veere iboende i intergrupperende domaene til at veere generelle socialiserende processer pa
tveers af organisationen, hvor tvaerorganisatoriske relationer udvikle. Derudover sker det ved, at
konteksten, hvori de socialiserende processer foregar, udvikles fra at veere omhandlendes faste
sociale strukturer til at omhandle social kontekst. Denne socialpsykologiske proces bag

selvkategorisering kaldes for en depersonificeringsproces. (Haslam, 2004)

Det selvkategoriserende princip bag udvikling af én tvaerorganisatorisk social identitet er
illustreret i nedenstaende figur som i et matrisk design.

Depersonificeringsproces bag selvkategorisering
pa tvaers af strategoteam

Sociale relationer pa
tvaers af organisation

Selv

Relationelle
domaene
S
A
of
Selv e

e"’o ‘o‘g}
social ©° ¥ Sselvkategorisering pa
identiteter tvaers af

Social identiteter
Selv
Intergrupperede relationer
internt i organisatoriske lag
Empirisk fokus

Social struktur Social kontekst

Figur 5.13) lllustrerer depersonificeringsproces i relation til empirisk fokus og
relationelle domaener processen sker under

For at seette det i kontekst til forlgbet, vil det komme til udtryk gennem didaktisk tiltag i
spilsekvenserne, hvor denne depersonificering sgges faciliteret. Det skal forstas som en
operativ agenda, der kan bidrage til at skabe relationer pa tveers af medarbejderne for at styrke
forudsaetningerne for, hvor den egentlige videndeling foregar. For at udvikle medarbejderne til et
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fungerende projektteams giver det derfor mening at facilitere en hgj grad af saliens, der ikke
udelukkende eksisterer i de respektive intergrupperinger, men derimod hvor den opleves i

relationen til en selvkategoriserende sociale identitet pa tvaers.

5.4.4.2 Oplevelse af ejerskab gennem involvering

I workshopforlgbet forsgger jeg at facilitere en oplevelse af ejerskab af de udfordringer,

medarbejderne skal forsgge lgse gennem spilsekvenserne.

For at facilitere et ejerskab skal medarbejderne derfor opleve en motivation og en
meningsfuldhed ved at indga som aktivt deltagende medlemmer. For at facilitere denne
udvikling tager jeg udgangspunkt i Deci & Ryans motivationsteori, da den netop tager
udgangspunkt i sociale kontekster, hvor omdrejningspunktet er medbestemmelse. (Deci &
Ryan, 2000)

Motivationsteorien belyser, at der grundlaeggende er tre socialpsykologiske processer, der som

kan bidrage til, at medarbejderne oplever motivation til at indga i teamet og dermed patage et

ejerskab af de opgaver, de involveres i. (Deci & Ryan, 2000)

| nedenstaende figur er illustreret, hvordan komponenterne i samspil faciliterer en oplevelse af

indre motivation for at indgd i, og patage sig ejerskab af teamets opgaver.

Motivation gennem involvering og
medbestemmelse

Oplevelse af tilher til milje og
relationerne i teamet

Tilhersforhold
Indre Motivation -
Ejerskabsoplevelse cq,
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Figur 5.14) lllustrer de tre socialpsykologiske processer bag indre
motivation i forbindelse med deltagelsen
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| figur 5.14 ovenneevnte tilhgrsforhold er teenkt faciliteret gennem den struktur, Spilsekvenser
har, hvori medarbejderne opseetter feelles mal bade gennem SMART samtaler, gennem
spilsekvenserne og gennem refleksionsrum. | den forbindelse isceneseettes ogsa autonomi
gennem medbestemmelse, medarbejderne involveres i gennem reflektionsrummen, da disse er
designet som en social arena. | samspil sgges det ogsa at facilitere en kultur, hvori
medarbejdere oplever kompetencer bliver understgttet, iscenesat og komplimenteret i
strategoteamet. Det vil i workshopforlgbet blive iscenesat gennem positions- og
rolledifferentieringerne (se afsnit 5.4.3.1), hvor medarbejderne som team skal udvikle kamprab

og klapsalver, der isceneseettes, nar de lykkes i spilsekvenserne.

Pa den made anvendes Deci & Ryans sociale motivationsteori operativt til at facilitere
ejerskabsoplevelser og feelles medansvar. Styrken ved denne teoretiske tilgang ligger i den
sociale kontekst, teorien rummer. Oplevelse af motivation vil ifglge teorien udvikle gensidigt
engagement pa tvaers af teamet. Dette engagement vil s& progressivt skabe gunstige
betingelser for yderligere udvikling af motivation bag ejerskabet i temaet, da motivationen netop
afhaenger at det relationelle engagement pa tveers af den sociale kontekst teamet implicit udgar

og repraesenterer. (Deci & Ryan, 2000)
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5.5 Leeringsprocesser

Som en del af de didaktiske overvejelser, jeg har gjort mig i forbindelse med designet af
workshopforlgbet, har jeg veeret bevidst om at facilitere laering i sociale kontekster. Det giver
mening i forbindelse med laeringsmalene, da jeg anskuer dem som sociale konstrueringer
gennem kultur der udvikles mellem medarbejderne.

Derfor er jeg bevidst om, at disse sociale arenaer skal faciliteres saledes at sociale
refleksionsprocesser skal situeres gennem forlgbet. Hiim og Hippe belyser, at det er vigtigt for
leering, at leeringen konstrueres og forhandles pa tvaers af underviser og de underviste. (Hiim &
Hippe, 1999) Derfor valgte jeg en strategi der kunne facilitere en progressiv udvikling, hvor
medarbejdernes leeringsrum i stigende grad faciliteres som projektorienterede lseringsrum, hvor
medarbejderne i stigende grad styrer indholdet bag problemorienterede leeringsprocesser.
Knud llleris beskriver i en didaktisk model to akser, jeg bruger til at belyse tilretteleeggelsen af

denne paedagogiske strategi hen over forlgbet.

I modellen er fgrste akse et kontinuum, der belyser styringen af aktiviteterne i workshopsene
mellem assimilativ (leererstyret) og akkommodativ (deltagerstyret) erkendelse. Den anden akse
belyser udvaelgelsen af indholdet bag leering. Dette kontinuum straekker sig fra et fagbaseret
indhold som en konvergent erkendelse, til et problembaseret indhold som en divergent
erkendelse. (llleris, 1995; llleris, 2015)

Nedenfor er illustreret et didaktisk matriks, hvori disse to akser er repreesenteret.

Akkommodativ
erkendelse

Projekt
2 struktur
%’ § e 0 0 o
3 RBICY
K] v
(=}
Fagligbaseret
Konvergent indhold 2 Divergent
Erkendelse Problembaseret Erkendelse
- indhold
Undervisnings gg
struktur 3 g
is
L
Assimilativ
erkendelse

Figur 5.15) lllusrerer den padagogiske strategi jeg har over forlgbet pa tvaers af
konvergent assimilativ og divergent akkommodativ erkendelser
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Jeg taget udgangspunkt i en forhandling mellem disse kontinua, hvor jeg progressivt vil skabe
en udvikling over forlgbet. Her vil jeg udvikle tilgangen fra undervisningsstruktur til en mere
projektstruktureret leering blandt medarbejderne for at iscenesaette videndelende praksis. Denne
udvikling har jeg illustreret i ovenstaende figur 5.15 med den grgnne pil for at vise, hvordan den

paedagogiske progression kommer til udtryk gennem forlgbet.

Valget af at jeg som forandringsagent er styrende, skyldes forforstaelsen af medarbejdernes
kulturelle forudseetninger, da leeringsmalene som kultur ikke efter min forforstaelse er kulturelle
sprog, medarbejderne forstar og normer de navigerer i. Derfor har jeg valgt indledningsvis at
agere styrende for leeringsprocessen. Med det afseet vil jeg lgbende og i forhandling med
medarbejderne skabe en feelles forstaelse og et sprog, der progressivt vil agere styrende for en
didaktiske udvikling, der i stigende grad vil facilitere et projektstruktureret lseringsmiljg i takt med
at medarbejderne udvikler eget sprog som projektorienteret kultur.

Da disse leeringsprocesser er situeret som projekttraeningen gennem stratego, vil der i

nedenstaende afsnit veere uddybning af dette.

5.5.1 Leeringsprocesser gennem Stratego

Jeg anskuer leeringen i stratego spilsekvenserne som situeret lsering da hele projekttraeningen

implicit foregar som situeret laering som et teambuilding inspireret design.

| situeret laering forstas leering som et dialektisk samspil mellem deltagerne og de omgivelser,
leeringen situeres i. (Lave & Wenger, 1991)

Det giver mening at forstd medarbejderne som lzerende i relation til omverdenen og hinanden,
nar leering i konteksten omhandler socialiserende processer pa tveers af organisatoriske lag.
Denne sociale preemis for leering faciliterer psykologiske processer, hvor den interaktive laering
mellem medarbejderne sker gennem deltagelsen. Samtidig er de handlinger, medarbejderne
gar, et udtryk for de tilegnelsesprocesser, der sker i relationerne mellem medarbejderne og
omverdenen. (Lave & Wenger, 1991) Netop denne interaktion giver mening for mig at forholde
mig til didaktisk, da workshopdesign og facilitering af omverdenen kan vaere afggrende for

medarbejdernes laeringsproces.

Etienne Wenger har siden fokuseret pa, at sddanne situeringer har en dobbelthed, da situering

og leering skal forstas dialektisk mellem de specifikke situeringer, leeringen sker i. Her er normer

51



en indlejret situering, der ikke kan forkastes, nar man forstar laering i samspillet mellem

workshop situering og omverdenen som situering. (Wenger, 2014)

| specialet forholder jeg mig til leering i de sociale kontekster i den analytiske tilgang, for at
fastholde den socialkonstruktionistiske stringens i specialet. Dog vil jeg sgge at facilitere
individuelle refleksionersrum. Disse overvejelserne belyses i bilag 3.

Knud llleris har udviklet en leeringsmodel, der rummer leering bade i individuelle og sociale
perspektiver (llleris, 2015). Jeg anvender nedenstaende figur 5.16 for at strukturere og
argumentere for de overvejelser, jeg har gjort i forbindelse med at facilitere refleksionsrum
gennem forlgbet.

Individ

Indhold Drive

\4

( Social situering Eksisterende>
i workshops Organisationskultur

Samspil med
Omverden

Figur 5.16) lllustrerer et helhedsperspektiv mellem individuel lzerig i samspil med
omverdenens sociale pramisser

Figurens gvre del beskriver, hvoran leering sker som et samspil mellem det indhold og den

drivkraft, medarbejderne oplever i forhold til forlgbets aktuelle indhold.

Med afsaet i modellens nederste del vil jeg i nedenstaende afsnit belyse, hvordan Stratego som

situering, er tilteenkt som faciliterende for sociale leeringsprocesser blandt medarbejderne.

Denne betragtning skyldes at jeg anskuer medarbejderne som en gruppe der gennem forlgbet

0g gennem stratego potentielt udvikles til et team, der hen over forlgbet kan udvikle et

leeringsfeellesskab.
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5.5.2 Stratego som situeret laering

Stratego er i forlgbet tilteenkt som veerende situerende for den videndelende organisationskultur.
Denne situering sgger saledes at facilitere deltagernes leering i sociale kontekster, hvor
medarbejderne gennem forlgbet kan styrke feellesskab og socialiserende processer. Lave og
Wenger beskriver begrebet situeret lzering, i en opdeling af fire komponenter, der samlet kan
beskrive situeringen hvori social leering faciliteres. (Lave & Wenger, 1991)

De fire komponenter Lave og Wenger opererer med er Feellesskab, Identitet, Mening og

Praksis. | nedenstaende figur illustreres disse komponenter i en helhed.

Stratego som ramme og situering for l2ringsmal

Feellesskab

Lezering gennem
deltagende
medspiller

Praksis Social Identitet

Leering gennem . Leering gennem
spil og leg l{Bl'lllg udviklende
"holdand"

Mening

Leering gennem
erfarings-
udveksling

Figur 5.17) lllustrerer hvordan stratego som situerende ramme indeholder fire
grundlaeggende komponenter bag den sociale laering der iscenesaettes

Det er under disse rammer at medarbejderne interagerer som aktivt deltagende og udgar
preemisserne for social laering gennem situeringen af strategoteamet. Denne didaktiske
overvejelse har jeg gjort for ogsa, at lade Stratego fungere operativt som et laeringsveerktgj,
hvorigennem medarbejderne kan opna praksis erfaring som projektorienteret team. Den
strukturelle forandring jeg sgger at facilitere er illustreret i nedenstdende model. Her illustreres
det, hvordan barrierer og distance i en videnholdende kultur forsgges nedbrudte gennem

spillets situering.

53



Den videnholdende Organisation i

organisation Stratego

Produktorienteret, Projektorienteret &
Hierarkisk & magtorienteret teambaseret

organisationskultur organisationskultur

Distance /barriere

Figur 5.18) Illustrerer hvordan stratego som situering kan iscenesatte en laering og
kulturforandring til en projektorienteret og teambaseret kultur

Ovenstéende figur 5.18 skal forstas fra venstre mod hgjre, hvor den gverste orange ledende
rolle ggres mindre i modellens hgjre side. Omvendt geelder det modsat for de resterende
medarbejdere, da de gares starre i hgjre side.

Her seettes de alle pa tilsvarende vertikale niveau for at symbolisere, at hierarki forsgges
nedbrudt og ansvar uddelegeres gennem spilles situering. Der er dog stadig en central
lederrolle (orange) med det gverste overblik, som i spillet er strategen og gamemaster, der
lzbende som rolle patages af de forskellige medarbejdere. Pa den made kan spillets situering
stigende grad udvikle medarbejderne til at patage ansvar pa tveers af organisationen. Pa den
made forsgges det faciliteret at medarbejderne opleve og skabe strgmlinede forstaelser og et
tilhar til det feellesskab de udgare (Wenger, 2004). Feelleskabet somstrategoteam vil i

nedenstaende afsnit yderligere blive belyst som et fungerende praksisfeelleskab.

5.5.3 Strategoteam - et praksisfeellesskab

| forleengelse af ovenstaende er der i dette afsnit en belysning af, hvordan den egentlige
videndeling forsgges faciliteret. Med udgangspunkt i ovenstaende lzeringsteori af Lave og
Wenger har Etienne Wenger udarbejdet en leeringsteori, der beskriver, hvordan social laering
kommer til udtryk gennem praksisfeellesskaber. (Wenger, 2004)

Her beskriver Wenger en raekke preemisser, for at en gruppering anskues som et
praksisfeellesskab.
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| et praksisfeellesskab skal de aktivt deltagende medlemmer grundleeggende opleve den praksis
de har, som en feelles opgave, hvori de oplever og udviser gensidigt engagement. Det kommer
ofte til udtryk som mere observerbare eller artefaktliggjorte feelles repertoirer gennem handling.
(Wenger, 2004)

Disse tre komponenter skal alle komme til udtryk, hvorfor de tilsammen danner preemisserne for

praksisfeellesskabets eksistens (se figur 5.19).

| Strategospillet er der en overordnet konkurrencepraemis, hvori medarbejderne som teams
sgger at sejre imod derespektive statister der udgar modstanderteamet. Denne praemis er med
til implicit at give medarbejderne en oplevelse af feelles opgave. Spillets barnliggarelse (afsnit
5.2.2) kan facilitere en praemis, hvorigennem de agerer “holdkammerater” som team med
tilhgrende “holdkaptajn” som gamemaster.

Denne feelles praemis kan gennem spillet operativt bidrage til, at medarbejderne har en praksis,
hvorigennem de erfarer at veere et tvaerorganisatorisk projektteam. Selve barnliggarelsen, spillet
faciliterer, er operativt tilteenkt som en situering, hvor konkurrenceelementet i legen skal
facilitere, at medarbejderne pa holdet udviser og oplever gensidigt engagement. Gennem
spillets sekvenser agerer jeg forandringsagent, hvor min rolle delvist er at facilitere
refleksionsrum, hvor medarbejderne mgdes i “Coronavenlige” cirkler for at samtale og
meningsforhandle ud fra de refleksioner, erfaringer og erkendelser, de har gjort sig i selve
spillet. Disse feelles repertoirer kan pa den made bidrage til at udvikle medarbejderne som team,

til et fungerende praksisfeellesskab.
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| nedenstaende figur 5.19 er det illustreret, hvordan projekttreeningen med udgangspunkt i figur

5.18 (gran boks) er tilteenkt som et fungerende praksisfeellesskab.

stratego-team som videndelingende Praksisfallesskab

Felles
Virksomhed

® @® Meningsforhandlinger @ @
W (videndelende kultur) ST

Fzlles
Repertoire

Gensidigt
Engagement

Relationer
socialisering
fellesskab

Figur 5.19) lllustrerer hvordan medarbejderne som fungerende strategoteam gennem
workshopsenes design iscenesattes somfungerende praksisfallesskaber

Som illustreret i ovenstaende figur faciliteres den sociale leering mellem medarbejderne i
modellens centrum. Her faciliteres den egentlige videndeling mellem medarbejderne som team.
Jeg har placeret den orange figur centralt for at illustrere en differentiering i de
meningsforhandlinger, der finder sted.

| Wengers leeringsteori om praksisfeellesskaber beskrives det, at de sociale dynamikker med
tiden danner en differentiering af den indflydelse de respektive deltagere har i forbindelse med
de meningsforhandlinger, de gar (Wenger, 2004).

Disse meningsforhandlinger danner grund for retning og enighed om tilgange til
problembaserede faelles malsaetninger, deltagerne opsaetter gennem spillet. Dette sker gennem
de respektive refleksioner, deltagerne gar sig gennem forlgbet. Meningsforhandling sker derfor
mellem de aktivt deltagende medlemmer i praksisfeellesskabet, hvor Wenger beskriver det som
en forhandling, hvori nogle vil agere centrale deltagere og de resterende bidrager som perifere
legitime deltagere. (Wenger, 2004)
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| relation til projektorienteret kultur er meningsforhandlingerne mellem medarbejderne tiltsenkt
som situerende for, at medarbejderne opnar erfaring som videndelende team. Her er det de
centrale medlemmer, der udgver lederskab for at de som team udvikler et sprog, hvori deres
veerdi udvikles som fundament for en vaerdibaseret kultur bag den videndelende kultur. Denne
proces sker i samspil og i forhandling med de resterende perifere medlemmer i projektteamet.
Forhandlingerne mellem medarbejderne vil Igbende udvikle de normer, handlingsmgnstre og

artefakter der udspilles (Wenger, 2004)

De specifikke meningsforhandlinger kan i spillet komme til udtryk som taktiske eller strategiske
overvejelser om, hvordan de i feellesskab opnar enighed om, hvordan de skal gribe spillet an i
praksis. Stratego som situering kan derfor ogsa argumenteres for at facilitere medbestemmelse
(afsnit 5.4.4.2) og ansvar for egen leering (afsnit 5.2.2) blandt medarbejderne gennem en

problembaseret og teambaseret proces.

Wenger beskriver, at meningsforhandlingerne kommer til udtryk i situationer, hvor deltagerne
agerer aktivt deltagende medlemmer samtidig med, at lseringen og processen tingsliggares i
noget virkeligt. (Wenger, 2004) Man kan sige, at man ger noget til en “ting”, hvor Stratego kan
argumenteres for at facilitere dette gennem de handlinger, spillet iscenesaetter for
medarbejderne som team. Denne proces faciliteres som en vekselvirkning mellem spillets

handlinger og refleksionsrum, som skaber praemisserne for meningsforhandlinger.
Som afslutning pa den didaktiske relation, er der i nedenstdende afsnit en belysning af hvordan

jeg anvender denne didaktiske relation som helhed, som vurderingsvaerktgj i forlgbet i samspil

med min hermeneutike leeringsproces gennem forlgbet.
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5.6 Vurdering

Ifglge Hiim og Hippe er denne afslutningsvise proces, hvori undervisningen eller i dette speciale
en workshop evalueres og vurderes, vaesentlig. Det kan give feedback, der danner grundlag for
udvikling eller eendringer af valgte didaktiske tilgange til at indfri laeringsmalene. Derfor belyser
Hiim og Hippe ogs4, at det i den forbindelse er vaesentligt at definere, hvad, hvordan og af hvem
der evalueres. (Hiim & Hippe, 1999)

Workshopforlgbet kan ikke males og vejes i forhold til den leering, medarbejderne opnar
gennem f.eks. karakterer eller scores af forskellige resultatorienterede leeringsmal. Derfor har
jeg valgt at lade vurderingen af indholdet veere en dialogisk proces i et samarbejde mellem mig
selv og medarbejderne. De indledende samtaler mellem mig og medarbejderne i forbindelse
med SMART-modellen omhandlende workshoppens leeringsmal, og er derfor de kriterier, vi
forholder os vurderende til i denne afsluttende fase. P4 den made kan medarbejderne med
udgangspunkt i egne perceptioner i forhandling med mig i et samarbejde udvikle og designe
forlgbet Igbende. Da det i sidste ende er mig, der er forandringsagent, vil min forberedelse til
den efterfglgende workshop vaere mine forstaelser og fortolkninger, der bliver primeert styrende
for de valg og/eller fravalg, jeg gar.

Det er derfor her meningsfuldt at den hermeneutiske horisontsammensmeltning (se bilag 2)
kommer til udtryk som en forhandling mellem mine og medarbejdernes oplevelser. For at
isceneseette medarbejdernes perceptioner til horisontsammensmeltning har jeg valgt at foretage
fokusgruppeinterviews af medarbejderne som afslutning af hver workshop. Interviewene danner

saledes empirisk beleeg for denne evaluerende fase. (Se afsnit 6.5.1).

| et metaperspektiv faciliterer dette workshopforlgb ikke udelukkende en leering blandt
medarbejderne med udgangspunkt i indhold og leeringsmal. Forlgbet som en proces faciliterer
ogsa en laering for mig som forandringsagent. Jeg opnar leering af at facilitere leeringen blandt
medarbejderne. Denne proces anser jeg som en erfaringsbaseret og eksperimentel
leeringsproces, hvilket er beskrevet af den amerikanske psykolog David Kolb. Grunden til, at jeg
tager udgangspunkt i Kolbs laeringsmodel kaldet “Kolbs lzeringscirkel”, er, at den procesmeessigt
giver mening at anvende, da den synkront samtaler med den hermeneutiske cirkularitet min

leeringsproces i forlgbet har (se bilag 2). (Kolb, 1984)
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I nedenstaende figur 5.20 illustrerer en Kolb-inspireret laeringscyklus, hvordan mine erfaringer
og helhedsforstaelse eksisterer pa baggrund af de reflekterede erkendelser og observationer,
jeg progressivt gar i forlgbet.

Holistisk/helheds-
forstaelse

Erfaringer

Indledningsvis - hvilken

hermeneutisk

forforstaelse har jeq som

belaeqg lor workshop

Refleksion/
eftertanke
[_/%F?“NB(S;S. Observationer .
Impuls/ CYKLUS refleksion Refleksion
Ha nd I ing analyse af workshoppens
proces
Begrebs-
dannelse
Hvad Kan vi (medarbejderne & mig)
se | forbindelse med workshoppen
- Hvad er vurdering/evaluering og
hvad konkluderes

Analytisk/sekventiel-
forstaelse

Figur 5.20) lllustrerer min hermeneutiske laeringscyklus med
udgangspunkt i Kolbs eksperimentielle lzeringsanskuelse

Figuren beskriver den leeringsproces jeg gennemgar pa baggrund af forlgbets workshops, hvor
jeg gar ind til en workshop med en hermeneutisk forforstaelse af helheden (averst). Selve
workshoppen danner grundlag for refleksioner og eftertanke (hgjre) pa baggrund af de
respektive oplevelser, der gares. Derefter vil jeg i samarbejde med medarbejderne dialogisk
lave begrebsdannelser af, hvad vi oplever, hvilket sa videre danner grundlag for de
konklusioner, vi kan drage (nederst). Disse forhandlede konklusioner vil derfor agere grundlag
for udvikling og/eller eendringer i forbindelse med design og overvejelser om den efterfglgende
workshop. Derfor er den eksperimentelle fase (venstre) her, hvor jeg som hermeneutiker danner
ny forstaelse af helheden pa baggrund af den analytiske tilgang til de oplevelser og erfaringer
der er gjort. (Kolb, 1984; Egholm, 2014)
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Gennem feedback fra felten giver denne proces mig en udvidet forstdelse gennem hele forlgbet.
Dog er det vaesentligt at eksplicitere, at selve indholdet og laeringsmalene ikke zendres, hvis der
foretages justeringer i de andre didaktiske komponenter i den didaktiske relationsmodel bag den

efterfalgende workshop (Hiim & Hippe, 1999).

Det er vaesentligt for, at det operativt giver mening for mig som forandringsagent at kunne
fastholde og facilitere et funktionelt samspil mellem problemformuleringen og workshopforlgbet
som undersggelsesdesign. Den didaktiske relation anvendes derfor operativt som et
vurderingsveerktaj udviklet pa baggrund af den feedback, jeg selv oplever i felten og gennem
fokusgruppeinterviews. Derfor er denne vurdering af workshopsene mere analytisk omfattende
end bare at forholde sig til specifikke scores eller resultater. Det betyder derfor ogsa rent
lavpraktisk, at jeg har designet forlgbet med en uges mellemrum mellem de respektive
workshops. Derved har jeg tidsmaessigt haft de ressourcer, der er ngdvendige for at udvikle
workshopsene Igbende og hensigtsmaessigt i relation til lzeringsmalene og i sidste ende

problemformuleringen.

Leeseren har i ovenstdende faet et overblik over de didaktiske og teoretiske overvejeler bag
worshopforlgb som et undersggelsesdesign og undersggelsesmetode. | den forbindelse og
sammenhaeng er der i nedenstaende kapitel en mere metodisk uddybning, af de metodiske valg

og overvejelser jeg gjorde mig i forbindelse med undersggelsen i specialet.
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6.0 Metode

| neerveerende kapitel preesenteres laeseren for de metodiske valg, jeg foretog i forbindelse med
den kulturtransformation, problemformuleringen foreskriver at undersgge gennem forlgbet.
Derfor indeholder kapitlet en belysning af, hvordan jeg operativt anvendte workshopsene som
en undersggelsesmetode i sig selv, og hvordan min antropologiske tilgang til felten var.
Derudover er der en belysning af de overvejelser, jeg gjorde mig i forbindelse med
fokusgruppeinterviews og uformelle samtaler med medarbejderne gennem forlgbet. De mere
formelle metodisk belysning af de etiske retningslinjer og overvejelser, der ligger bag den
praksis, hele undersggelsen blev foretaget efter, bliver belyst Igbende i forbindelse med de
respektive afsnit i kapitlet.

Corona-pandemiens retningslinjer gjorde at workshopforlgbets lavpraktiske tilgang, blev
foretaget med afsted mellem alle deltagende, hvorfor samtykke i forbindelse med samarbejdet
mellem virksomheden medarbejdere og mig, blev givet mundligt i forbindelse med det farste

interview i forlgbet.

6.1 Workshop som undersggelsesmetode

Undersggelsen var som beskrevet opsat i et workshopformat pa baggrund af de mader jeg
naevnte afslutningsvis i problemfeltet, at have haft med ledergruppen (se afsnit 2.6). Dette
format blev valgt, da det metodisk gav mulighed for at facilitere laeringsprocesser pa tveers af
medarbejderne gennem relationelle og socialiserede dynamikker i det teambuilding inspirerede
design.

Det gav derfor ogsa en mulighed for et kvalitativt indblik i medarbejdernes oplevelser og den
kultur, der udspillede sig i forlgbet. Da empirien ikke udelukkende repraesenterer et
gjebliksbillede, gav det derfor mulighed for analytisk at dannes forstaelse for udviklingen eller
transformationen. Da undersggelsesmetoden er situeret i et workshopformat, gav det mig en
direkte adgang til de aktuelle medarbejdere, der dannede grundlag for de empiriske belaeg,
analysen bestar af. Denne preemis gav mig derfor adgang til at belyse og behandle

undersggelsen som et kvalitativt casestudie (Thagaard, 2004).

| forbindelse med workshopsene havde jeg sidelgbende agendaer, da jeg dels som
forandringsagent selv var den laerende gennem min hermeneutisk udviklende forstaelse af
felten. Derudover agerer workshopsene sidelgbende det veerktgj, der isceneseetter det

teoretiske indhold. Medarbejdernes oplevelser danner derfor grundlaget for den
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socialkonstruktionistiske videnskabelige tilgang til at besvare problemformuleringen. Dog er det
vaesentligt at eksplicitere, at min laering og medarbejdernes leering ikke skal forstas sekventielt,
da de interdependent skal ses som en holistisk tilblivelse af projektets empiriske grundlag,

hvorfor de samlet bidrager til at kunne besvare arbejdspargsmal a) og b).

Derfor gav det mening, at den kvalitative metode og tilblivelse af empiri bade iscenesatte min
hermeneutiske lseringsproces og de socialkonstruktionistiske leeringsprocesser i forlgbet. Den
kvalitative tilgang gav mig indsigt i de oplevelser, fglelser og erkendelser, medarbejderne
gennemlevede i forlgbet om, hvilke udfordringer de oplevede som team (Lund, 2011).

Disse kvalitative udtryk blev i forlgbet iscenesat gennem de fokusgruppeinterviews, jeg afholdte
afslutningsvist ved hver workshop. Derudover ville jeg ogsd som antropolog lgbende foretage
uformelle samtaler med medarbejderne primaert fgr og efter workshopsene. Endeligt benyttede
jeg mig af feltnotater, jeg selv foretog. Feltnoterne blev imidlertid foretaget med tilbagevirkende
kraft, da jeg under afholdelsen af workshopsene ikke kunne foretage akutte noter, idet jeg
samtidig skulle agere workshopholder. Disse overvejelser vil belyses yderligere i naerveerende

kapitel.

6.2 Valg af deltagende medarbejdere

Valget at medarbejdere til workshopforlgbet blev truffet i et samarbejde mellem mig og
ledergruppen i virksomheden i den indledende aktionsfase, hvor de grundleeggende praemisser
og ressourcer blev forhandlet i et gensidigt samarbejde. Jeg gik ind til denne dialog med en
agenda om at foretage workshopsene med deltagere repraesenteret bredt fra mejeriet i
Danmark. Grunden hertil var, at det var pa netop dette empiriske beleeg, jeg lavede
projektsamarbejde med virksomheden (se bilag 1). Derfor gav det validitetsmaessigt mening at
foretage neerveerende casestudie med tilsvarende empirisk repraesentation, da problemfelt og
undersggelsesdesignet er struktureret ud fra de forforstaelser tidligere projektsamarbejde havde

bidraget til.

Disse preemisser og betingelser var der bred opbakning til i indledende dialog med
ledergruppen. Jeg foretog ikke valget af de specifikke medarbejdere, da de blev foretaget af
virksomheden. Dette setup var en del af den preemis, virksomheden ville indga samarbejdet

under.
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I nedenstaende figur 6.1 er valg af informanter illustreret. Da preemissen for undersggelsen
implicit omhandler en holistisk tveerorganisatorisk kulturtransformation, blev alle organisatoriske
lag fra det danske mejeri inkluderet og repraesenteret under workshopforlgbet.

Valg af informanter

Mejeri Danmark

34

Ledergruppe Mejerichet

Mejeri

44

Administrations Administratins
-m“n' medarbejder

75

Kvalitets Kvalitets
afdeling medarbejder

Produktions Produktions
afdeling medarbejder

Figur 6.1) lllusrerer de respektive deltagende medarbejdere
fra de organisatoriske lag det repraesenterer.

Ved at inkludere de fem ovenstaende organisatoriske lag gav det mulighed for at afdaekke de
tveerorganisatoriske processer, der udspiller sig gennem forlgbet. Derfor har jeg valgt at
farveleegge og nummerere medarbejderne ud fra de respektive afdelinger, de repraesenterer.
Det gav mig mulighed for at fa indsigt i empiriske stremninger, der er betingede af de forskellige
organisatoriske lag.

Pa den made gav det gennem fokusgruppeinterviews med deltagerne indblik i de
tveerorganisatoriske virkeligheder og sandheder der udspillede sig. Herved blev aktuelle
problemstillinger tydeliggjorte gennem workshopsene samtidig med, at medarbejderne dialogisk
kunne opna en lgbende synkronisering af de forskellige perceptioner, der eksisterede pa tvaers

af dem som team og praksisfeellesskab.
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6.3 Teoretisk operationalisering - empirisk praemis

Bade i interviewsituationer og under feltarbejdet har jeg en bagvedliggende agenda i forhold til
at belyse den kultur, medarbejderne udtrykker. Min agenda var her knyttet til
problemformulering og kommer saledes til udtryk gennem de laeringsmal, der blev opsat i
forhandling med medarbejderne. Derfor var min primaere tilgang til interviews og observationer
at fremkalde et empiriske indhold, der var veesentlige for at kunne belyse kulturer, og hvordan
det udvikles gennem forlgbet. Det analytiske arbejde rummer bade en induktiv tilgang til at
belyse kultur og en mere deduktiv tilgang til at belyse de forskellige kulturers betydning i
forbindelse med at besvare problemformuleringens arbejdsspgrgsmal a) og b). Dette uddybes i

afsnit 6.7 omhandlende analysemetodiske overvejelser.

Min metodiske strategi var derfor at skabe rammerne for en empiriindsamling, der gav adgang
til mere uformelle abne og kvalitative indblik samtidig med, at de overordnede rammer blev
opsat for at afgreense empiriindsamlingen til at belyse og omhandle kulturtransformationen.
Derfor valgte jeg en semistruktureret tilgang til interviews af fokusgruppen og en antropologiske
tilgang til felten. Det skyldes, at jeg pa den made gav mulighed for, at medarbejderne
faciliterede de empiriske tendenser, samtidig med at jeg gennem workshopsene og
interviewene mere deduktivt kunne skabe en afgreensende rammer og retning for det empiriske
indhold.

Disse rammer kom til udtryk gennem operationaliseringer af det teoretiske indhold i samspil
med workshopforlgbets metodiske rammer for undersggelsen. Det gav en struktureret tilgang til
empiriindsamlingen med henblik pa at kunne besvare problemformuleringen. Derfor arbejdede
jeg med semistrukturerede interviewguides og observationsguides som metodiske veerktgjer til
at facilitere disse afgraensende rammer. De blev udviklet specifikt til den enkelte workshop pa
baggrund af de tilharende leeringsmal, hvor den teoretiske operationalisering kom til udtryk

gennem forskerspgrgsmalene bag observationsarbejdet og interviewspgrgsmalene.
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6.4 Rolle som forandringsagent i felten

| felten var jeg sidelgbende bevidst om, at felten i sig selv gennem feedback bidrog til hvordan,
den skulle designes fremadrettet. Derfor blev mit kendskab til felten i praksis lgbende styrende
for, hvordan felten og specifikke fokusomrader skulle danne grundlag for de feltobservationer og
notater, mit fokus skulle rettes imod. (Hammersley & Atkinson, 2007)

Denne tilgang valgte jeg for at lade medarbejdernes medbestemmelse saette de
problembaserede retningslinjer for forlgbets design. P& den made kunne jeg ogsa undga, at
mine egne begraensede hypotetiske forstaelser var ubetinget og stringent styrende for en

forudbestemt funktionalistisk kulturtransformation.

6.4.1 Antropologisk praksis under workshopsene

Den del af specialets empiriske fundament, der blev indhentet gennem feltnotater, blev
indhentet gennem observationer og gennem uformelle samtaler med medarbejderne under
workshopsene (Hastrup, 2010). Grunden til, at jeg s@gte empiri gennem feltarbejde og
observationer og ikke kun gennem interviews, var, at stramninger i adfeerd, handlinger og
diskurser kan give indblik i kultur gennem ubevidste udtryk fra medarbejderne (Saltofte, 2016).
Dette empiriske fokus understattes, da al adfeerd i sig selv er kommunikation. Det kan saledes
give adgang til at forsta de iboende oplevelser og sandheder, medarbejderne oplever. Disse
sandheder vil derfor kommunikeres af medarbejderne gennem den adfeerd, jeg kunne
observere i felten. Adfeerd har ingen modpol som praksis, hvilket derfor betyder, at

medarbejderne i forlgbet ikke kan “ikke-kommunikere”. (Watzlawick, Beavin & Jackson, 1967)

| den forbindelse er det veesentligt at eksplicitere, at feltnotater blev foretaget med
tilbagevirkende kraft. Derfor er alle feltnotater refleksionsnotater, der derfor ikke er et direkte
repraesentativt indblik i felten, men derimod et produkt af min hukommelse, tolkning og
forstaelse af egne perceptioner (Saltofte, 2016). Denne tilgang betad ogsa, at jeg ikke ville
fremstd som overvagende. Det vurderede jeg var hensigtsmaessigt i forhold til
kulturtransformationen for ikke at lade workshopsene fremsta som en overvagnende kulisse.
Derfor var jeg bevidst om min egen rolle som veerktgij til at belyse felten gennem mit
antropologiske arbejde i felten. Mine egne forstaelser og hypoteser kan saledes ikke helt
udelukkes at pavirke feltnoterne, da min kognitivt kapacitet var optaget og rettet mod det foran

mine gjne og grer. (Saltofte, 2016)
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For at give leeseren et holistisk overblik over, hvordan jeg navigerede mellem roller i felten

gennem en workshop, er der i nedenstaende model lavet en illustration af den overordnede plan

eller “protokol” for det workshopdesign, jeg anvendte i forlgbet.

I modellen ses en opdeling af workshoppens iboende sekvenser. Her illustreres, hvilken

praktiske rolle jeg havde som workshopholder samt hvilken observatarrolle, jeg havde i de

respektive sekvenser.

Protokol til workshopdesign

Tidsmaessig fremgang under workshop ;

Workshop- 1 omst & Stratego Stratego SR
sekvens . introduktion 1. gennemspil 2. gennemspil 3. gennemspil ,

Praktisk - samtale ud fra . ¢ Facilicator& :  : Facilicator& :  : Facilicator& :

rolle . SMART-model : : workshop- + workshop- +  workshop- 5

. : ¢ holder 2 . holder (4 s holder e

Observatorf Deltager der E EObservator ders EObservator derE EObservator ders

rolle . observerer | . deltager . deltager : deltager .
Medarbejderne har

kollektiv refleksionsrum -
min rolle er Total observater

Figur 6.2) lllustrerer en protokol af workshopsene og giver et overblik over mine roller i de
respektive sekvenser af en workshop i forlgbet

Afslutning

Interviewer
af fokus-

gruppe

bservater der:
deltager

-oood..cooooo.o

.
.
.

| forbindelse med workshopsene valgte jeg ikke at filme scenarier, der udspiller sig mellem

medarbejderne. Valget beror dels pa etiske overvejelser, dels pa overvejelser om

ikke at lade

workshopsene associeres til overvagende kultur med risiko for at udfordre medarbejdernes

engagement. Derfor kunne jeg ikke veere observerende i felten uden selv at deltage og pavirke

(Saltofte, 2016).

Det er derfor i den forbindelse vigtigt at pointere, at min rolle i felten skabte et tilstedeveer, der i

sig selv ogsa pavirkede den workshop, jeg undersggte (Riis, 2005).

Som figur 6.2 viser, differentierer og tilpasser jeg min rolle i felten som observater alt efter den

kontekst, sekvenserne i workshoppen lsegger op til. Derfor var min observatgrrolle under
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workshopsene ikke stringent, men mere en vekselvirkende proces mellem distance og naerhed
til felten (Hastrup, 2010; Justensen & Mik-Meyer, 2010).

Grundlaeggende traf jeg disse metodiske valgt for at fa empirisk belaeg, der kunne give indsigt i
virkeligheder blandt medarbejderne, der potentielt ikke ville blive udtrykt hvis jeg kun indhentede
empiri gennem mere opsatte statiske interviewsituationer (Hastrup, 2010). Derfor har mit
tilstedeveer veeret et udtryk for forskellige antropologiske praksis, der er tilpasset til de
agendaer, jeg havde i forbindelse med at indfri de respektive laeringsmal og tilhgrende

leeringsprocesser under workshopsene (Justensen & Mik-Meyer, 2010).

Observatgrrollerne i figur 6.2 tager udgangspunkt i et kontinuum, der beskriver et spaend af
observatgrroller mellem den totale observatar og den totale deltager (Hastrup, 2010). Dette
kontinuum er illustreret i nedenstaende figur 6.3 og danner grundlag for den vekselvirkende

praksis, jeg havde gennem workshopsene.

Observatorroller under workshoppene

__ ~ Totale Observator  peltager der Totale Y
“ observator der deltager observerer deltager

Figur 6.3) lllustrerer et kuntinuum der belyser observaterrollerne mellem
total observation og totalt dealtelse

For at seette de to ovenstaende figurer 6.2 og 6.3 i relation til hinanden vil jeg belyse mine
metodiske overvejelser bag de forskellige roller, jeg havde i de forskellige sekvenser under
workshoppen (se figur 6.2).

I introduktionen hvor jeg modtager medarbejderne, indledes workshoppen med en ligeveerdig
samtale mellem mig og medarbejderne. Her tales SMART-modellens indhold igennem som
belaeg for workshoppens faellesopsatte laeringsmal. Under dialogen er jeg ordstyrer, hvorfor jeg
her er deltagende observatgr med relativ hgj pavirkning pa felten gennem de agendaer bag
SMART-samtalens indhold (Justesen & Mik-Meyer, 2010).

| de tre sekvenser med stratego gennemspil er min rolle mere tilbagetrukket, da mit fokus mere
var pa, at rammerne for sekvensen fungerede og forlgb hensigtsmaessigt. Med den tilgang var
min rolle i felten under Stratego i mindre grad pavirkede for felten, da jeg her agerer deltagende
observatgr (Justesen & Mik-Meyer, 2010).
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Mellem de tre spilsekvenser, og efter den sidste indlagde jeg de sociale refleksionsrum, hvor
medarbejderne som projektteam og fungerende praksisfeellesskab kunne samtale og
meningsforhandle om de aktuelle problembaserede udfordringer, de matte opleve. Disse
refleksionsrum blev designet med henblik pa at isceneseette veesentlig deling af tavs viden pa
tveers af teamet, ligesom det her er de socialiserende dynamikker kunne udspille sig
(Christensen, 2004). Derfor valgte jeg ikke at deltage i disse situeringer, men i stedet sa vidt
muligt at lade feltnotaterne veere et udtryk for de perceptioner, medarbejderne udtrykker
gennem deres sociale konstrueringer uden min direkte involvering. P4 den made sggte jeg at
pavirke felten minimalt ved ikke at deltage, men derimod forsgge at observere (Justesen & Mik-
Meyer, 2010). Tilsvarende tilgang havde jeg i forbindelse med fokusgruppeinterview, hvor min
deltagelse var mere pavirkende, men dog med fokus pa at lade felten udvikle sig selv og
dynamikkerne mellem medarbejderne vaere delvist styrende. Jeg valgte ogsa her ikke at
foretage noter direkte i felten for at undga at dette skulle vaere forstyrrende element (Saltofte,
2016).

Bag de ovenstaende roller som observater var jeg inspireret af en observationsguide, jeg havde
udviklet i forbindelse med at danne et afgreensende overblik og en struktur i de observationer

jeg gjorde (Se bilag 8)

6.4.2 Uformelle samtaler med medarbejderne

De uformelle samtaler sggte jeg at foretage far og efter workshopsene for at skabe en afslappet
og mere uformel situering samtidig med, at jeg ikke ville pavirke felten ungdigt under selve
workshopsene. Jeg sggte at indga i disse mere uformelle samtaler, sa de blev situeret som
normale samtaler mellem mig og medarbejderne.

De metodiske beveeggrunde hertil var, at samtalen i modsaetning til en interviewsituation ikke er
styret af en agenda, hvor samtalen saledes ikke har en konkret dagsorden. Det betyder ogsa, at
samtalen som situation aendrer rollefordelingen mellem mig og medarbejderne, hvor det ikke er
min rolle at veere styrende for samtalen. Det kan skabe indsigt i nogle af de ting, medarbejderne
oplever, da samtalen ogsa muliggaer, at medarbejderne stiller mig spgrgsmalene. Herved er
retningen for samtalen ikke styret af mine agendaer og preemisser. (Harrits, Pedersen & Halkier,
2010)
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Det kan vaere essentielt for min forstaelse af, hvor medarbejderne er, i forhold til den
forforstaelse, jeg gik ind i samtalen og forlgbet med. P& baggrund af min forforstaelse af
organisationskulturen valgte jeg derfor ikke at optage samtalerne. Bevaeggrunden herfor var
dels for implicit at lave en tryg og aben situation, hvor medarbejderne potentielt ville veere mere
abne, dels for ikke at skabe en ramme, hvor medarbejderne kunne opleve mig som potentiel
“farlig” ved at forbinde mig med den kontrollerende kultur, der blandt andet karakteriserer
organisationskulturen.

Derfor var jeg mere bevidst om at skabe en tryg og afslappet tilgang til samtalen. Derfor blev
feltnotaterne fra disse samtaler ogsa foretaget med tilbagevirkende kraft som egne
refleksionsnotater, hvor de udelukkende blev brugt i forbindelse med overvejelser bag design af
de efterfalgende workshops gennem forlgbet. (Saltofte, 2016)

Selvom jeg ikke kunne lave en direkte transparent transskribering af disse uformelle samtaler,
kan gengivelse i et metaperspektiv af samtaler gennem et feltstudie give veerdifuldt og
vaesentligt indblik til belysning af, hvilke perceptioner og oplevelser, kulturen er bygget op

omkring. (Kvale & Brinkmann, 2009)

6.5 Kvalitative interviews

Som beskrevet i ovenstaende foretog jeg interviews af medarbejderne. Denne metode tager
udgangspunkt i samtale som grundlaget for indsamlingen af empiri. (Tanggaard & Brinkmann,
2010).

6.5.1 Fokusgruppeinterview med medarbejderne

Som illustreret i figur 6.2 foretog jeg interviews af medarbejderne som afsluttende sekvens i
workshopsene. Disse interviews blev foretaget som fokusgruppe, hvor fokusgruppen bestod af
de deltagende medarbejdere som team. Min tilgang til interviewene af fokusgruppen var
ligesom et semistruktureret interview forberedt med interviewspgrgsmal, der havde en deduktiv
teoretisk agenda pa baggrund af forskerspgrgsmal (Thagaard, 2004; Tanggaard & Brinkmann,
2010)

Grunden til, at jeg valgte at facilitere interviewsituationen som fokusgruppe, var, at jeg gennem
interviewet kunne lade medarbejdernes samspil, samtaler og sociale dynamikker komme til
udtryk, samtidig med at det var essentielt at jeg kunne forholde mig vurderende i sampil med
medarbejderne om den pageeldende workshop (se afsnit 5.6). Denne tilgang vurderede jeg var

hensigtsmaessig i forhold til at f& empirisk indsigt, der kunne tydeliggare strgmninger i denne
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sociale konstruktion. Denne interviewform situerede, at medarbejderne gennem interviewet
delvist kan overtage styringen af interviewet ved at bidrage, underbygge og afbryde hinanden
gennem interviewet. (Halkier, 2010)

Her var jeg bevidst om at give disse processer lov til at ske, samtidig med jeg var bevidst om at
patage mig rollen som interviewer. Derfor var det mit ansvar at finde en naturlig balance i
situationen, der dbnende interviewet, hvis jeg vurderede det hensigtsmaessigt. Samtidig skulle
min styring kunne skabe en vekselvirkende balance mellem formel og uformel struktur og

karakter af interviewene. (Halkier, 2010)

Pa baggrund af min forforstaelse om organisationskulturen var jeg bevidst om, at valget af
fokusgruppeinterview kunne veere udfordrende i forhold til, hvilke roller medarbejderne ville
patage sig under interviewene. Mere specifikt ville praemisserne for deres interaktion og sociale
dynamikker fra workshoppens spilsekvenser maske ikke komme til udtryk under
interviewsitueringen. Derfor var jeg som interviewer mere opmaerksom pa at facilitere og
isceneszette alle medarbejdere og lade alle abne op og bidrage. Det betad ogsa, at de uformelle
udviklinger, der typisk er den metodiske fordel ved denne type interviews, i vekslende grad blev
udfordret af min styring. Min styring blev inspireret af en interviewguide jeg havde udviklet

forudfor interviewsituationerne (Se bilag 7).

6.6 Behandlingsmetoder af empiri

| neerveerende metodiske afsnit preesenteres leeseren for den metodiske tilgang, jeg havde til at
behandle og indeksere empirien fra workshopforlgbet. Derfor belyses behandlingsmetoder af

empiri fra henholdsvis fokusgruppeinterview og feltarbejdets notater fra workshopsene.

6.6.1 Transskribering af fokusgruppeinterviews

Fokusgruppeinterviewsene blev i samtykke med medarbejderne optaget med diktafon under
betingelse af, at af indhold blev anonymiseret. Disse optagelser blev behandlet gennem
transskribering, hvor denne metode bearbejder empirien fra tale- og skriftsprog. Jeg valgt i den
forbindelse at lade indhold veere det centrale fokus, og i mindre grad den aktuelle form, der
repraesenterede interviewene. Derfor transskriberede jeg ikke teenkepauser og andre lyde som

feks. gh og jahrm. (Tanggaard & Brinkmann, 2010) (se bilag 9)
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6.6.2 Meningskondensering

| forleengelse af den empiriske indsamling fra ovenstaende beskrevne afsnit om feltarbejdet og
kvalitative interviews, valgte jeg at behandle det empiriske indhold gennem
meningskondenseringer. Det blev gjort af bade den transskriberede empiri fra interviewene og
feltnotater. (se bilag 9 og 10)

Med inspiration fra Steiner Kvale og Svend Brinkmann valgte jeg at foretage denne
kondensering af de meninger, der blev tillagt specifikke empiriske notater og citater. Meninger
skal forstas som fortolkningen af meningen bag de empiriske udtryk. Dog er det vaesentligt at
eksplicitere, at jeg forsggte at tilleegge meninger med en bevidsthed om en
horisontsammensmeltning mellem mine og medarbejdernes oplevelser, som baggrund for
skulle den egentlige meningskondenseringerne. Det skal forstas med forbehold for en
bevidsthed om at min fortolkning pavirker validiteten af de meninger, jeg tilleegger empirien.
Jeg anvendte deduktive kodninger af specialets teoretiske indhold, ved at “tagge” de
meningsenheder, jeg foretog meningskondenseringerne af i denne behandlingsproces. (Kvale &
Brinkmann, 2009) Den naevnte teoretiske kodning fremgar som bilag (se bilag 11).

Denne metode valgte jeg for at empiribehandlingen kunne bidrage til at analysere betydningen
af de kulturer, der kom til udtryk gennem workshopforlgbet, i kontekst til det teoretiske indhold i
specialet. | nedenstaende illustration ses et eksempel pa de meningskondenseringer der blev

foretaget af empiri. (se bilag 12)

Empirisk enhed Meningsessen Teoretisk kode

Citater/ observationsnoter) | Fortolkning & tilleeggelse af | Deduktiv indeksering
mening

Eks. citat
Jeg oplevelse vi havde sveert | Medarbejderen giver udtryk Praksisfeellesskaber

ved at samarbejde for at opleve en forstyrrelse i | Situerin

projektteam strukturen h
Eks. Observation
Jeg oplevede at bla og gul De to medarbejdere har
medarbejder hurtigt dannede | erfaring med at samarbejde i

et lille hold i holdet, da de virksomheden, hvorfor de Amotivation

kommunikerede og delte naturligt griber til disse Silostruktur som kultur
viden uden resten af holdet erfaringen som veerktgij til

blev involveret i deres problembaseret

erfaringer og kritiske viden lgsningsveerkigj.
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I meningskondenseringen valgte jeg at indeksere de teoretiske kodninger i farver. Disse farver
repraesenterer en overordnet tematisk indeksering af de operative teoretiske ngglebegreber,
hvor jeg har valgt at lave de tematiske opdelinger pa baggrund af min teoretiske holistiske
forstaelse for, hvordan begreber pa tvaers af teorier, videnskabeligt samtaler og kan underbygge

de samme analytiske pointer. (se bilag 11)

6.7 Analysemetode

Sidste afsnit i metodekapitlet belyses de metodiske tilgange bag tilblivelsen af analysen i
specialets efterfglgende kapitel.

Det er vaesentligt at eksplicitere, at undersggelsen i specialet overordnet er en undersggelse af
kultur set i forhold til videndeling. Derfor tager jeg et kulturteoretisk udgangspunkt i at belyse
organisationskultur. | den forbindelse er det derfor veesentligt, at jeg forholder mig
videnskabeligt til hvordan jeg analysere organisationskultur. Derfor har jeg med udgangspunkt i
Iben Jensens belysning om kulturforstaelse forholdt mig til kulturforstaelse, hvor hun beskriver
en raekke videnskabelige perspektiver, hvori kultur kan anskue. Disse forstaelser udtrykkes pa
tveers af et speend mellem “en beskrivende” og en mere “kompleks beskrivelse” af kultur
(Jensen, 2013).
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Kontinuummet fremgar i nedenstaende figur som et matrix, hvor jeg saetter kulturforstaelse i
relation til de videnskabelige tilgange og praksis, der ligger bag de respektive yderpunkter i
forstaelseskontinuummet.

Videnskabelige forstaelse af kultur

4+“—>

Beskrivende Komplekse
Kulturbegreber kulturbegreber kulturbegreber
(Konsensusorienteret) (Dissensusorienteret)

Kulturdefination Kultur er noget man er Kultur er noget man ger

Mal med kultur-

At forklare deskribtivt At undersege praksis
begreb
Kultur og Kultur former og styrer Medarbejdernes handlinger
styring medarbejdere former og skaber kultur
Generelisering Viden om praksis
Mal for kultur- fokus for forskelle eller base for forandring
undersogelse mangler (interview &
(kvantitativ metodik) felt metodik)
- Etnografisk og
Videnskabs-
::eoratisk FUﬂk‘:::tri\::;::iik 8 e
P konstruktivistisk
tilgang

Figur 6.4) lllustrerer et kontinuum over kulturforstielse, hvor en raekke videnskebelige
traditioner fremvises i relation til kontinuumets yderpunkter

Pa baggrund af den socialkonstruktionistiske tilgang i specialets undersggelsesdesign af kultur,
giver det mening, at kulturforstaelsen i analysen anskues og behandles som veerende
komplekse begreber.

Det underbygges yderligere gennem den kongruens, der er mellem specialets
undersggelsesmetode og de foreskrevne pointer, der fremgar i ovenstaende figur 6.4. Pointerne
i modellen der beskriver en etnografiske og kvalitativ tilgang, der tager udgangspunkt i en
kulturforstaelse af, at kultur skabes af medarbejderne og ikke omvendt, vurderede jeg ville give
mening, da jeg netop s@ger at forstd kultur pa baggrund af medarbejdernes oplevelser med
udgangspunkt i dem.

Derfor er der i nedenstaende afsnit ud uddybet belysning af min kulturforstaelse bag specialets

analyse af organisationskultur.
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6.7.1 Konsensus- vs. dissensusorienteret kulturforstaelser

Set i relation til specialet betyder det, at problemformuleringen ikke giver mening at besvare
gennem en funktionalistisk tilgang og forstaelse af organisationskultur. Dette kunne som
eksempel veere Edgar Scheins teori om organisationskultur belyst gennem en funktionel
forstaelse af kultur ud fra kulturelle artefakter, veerdier og basale antagelser. Scheins
kulturforstaelse er nemlig konsensusorienteret hvor organisationskultur ville vaere beskrevet ud

fra mine tolkninger som den endegyldige sandhed (Schein, 2010; Jensen, 2013).

Derfor er kulturforstaelsen bag analysen af organisationskulturen, at kultur skabes af
medarbejderne, hvorfor det derfor bottom-up kan forandres eller transformeres fra en
videnholdende til en videndelende kultur. Det betyder derfor, at kulturforstdelsen rummer en
mere dissensusorienteret tilgang, hvor medarbejderes oplevelser definerer kultur, hvorfor der
kan eksistere flere og modstridende oplevelser af kultur og sandheder (Kjgrup, 2008; Jensen,
2013).

6.7.2 Kulturforstaelse gennem kulturmarkgrer

Det betyder derfor ogsa, at denne dissensusorienterede tilgang anerkender den multiverse
erkendelse af sandheder og virkeligheder som et udtryk for de forskellige gjne, der ser den
(Maturana & Varela, 1987). Kultur forstas derfor som et udtryk for de perceptioner,
medarbejderne oplever gennem workshopforlgbet. Den forstaelse giver indblik i de
bagvedliggende erfaringer, tolkninger og positioner, medarbejderne har.

| den forbindelse tager jeg udgangspunkt i Cathrine Hasses organisationskulturteori til operativt
at agere styrepind i belysningen af kultur i analysen. Hasse tager netop udgangspunkt i
medarbejdernes perceptioner som en etnografisk og dissensusorienteret tilgang til at belyse
kultur i en organisation (Hasse, 2011). Hasse beskriver, at medarbejderne har forskellige
kulturelle modeller til at forsta virkeligheden. Disse modeller kan veere forskellige, specielt blandt
individer der ikke har tilsvarende erfaringsbaserede baggrund for at forsta og tolke de

handlemgnstre, de oplever i en given situation. (Hasse, 2011)
| den forbindelse beskriver Hasse, at medarbejderne ogsa kan have tilsvarende kulturelle

modeller til at forstd og processere de ting de oplever i de kontekster de opleves i. Nar dette

kommer til udtryk, vil medarbejderne have tilsvarende eller synkroniserede fortolkninger og
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oplevelser, hvorfor de har tilsvarende perceptioner af de samme feenomener, der udspilles.
(Hasse, 2011)

Dette begrebsliggare Hasse som “klyngeperceptioner”, hvilket er et centralt operativt begreb i
organisationskulturteorien, da netop disse “klynger” ifalge Hasse er betingelsen for at forsta
noget som veerende kultur. Mere specifikt beskrives disse perceptive streamninger eller
tendenser, medarbejdere oplever, som en “kulturmarker”. (Hasse, 2011)

Disse kulturmarkarer kommer derfor empirisk til udtryk grundet den kvalitative stringens, der
giver mig som forandringsagent indblik i de perceptioner, medarbejderne oplever gennem
forlgbet. Nedenstaende figur 6.5 illustrerer et eksempel pa en kulturmarker, hvor denne

illustration lgbende vil blive brugt som symbol pa kulturmarkgrer i analysekapitlet.

Organisationskultur som
Kulturmarkerer

Klynge af perceptioner

Citat:
Jeg blev sgu motiveret af
teamwork delen i legen

Kulturmarker:
9 % Gensidigt
9 % o, Engagement
i team

Figur 6.5) lllustrerer enkulturmarker og hvordan den kommer til udtryk
gennem tendenser og stremninger af citater

Kulturmarkarerne vil i nedenstdende analysekapitel agere induktivt indeks af de kulturer,

medarbejderne giver udtryk for at opleve gennem workshopforlgbet.
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7.0 Analyse

Specialets analysekapitel tager udgangspunkt i kulturtransformationer gennem
workshopforlgbet i relation til problemformuleringen. Her bidrager leeringsmalene (se afsnit
5.1.2) med en sekventiel forstaelse af, hvordan kultur kommer til udtryk og udvikles gennem
forlabet. Pa den made giver det dels en forstaelse for de kulturstramninger, medarbejderne gar
ind i workshoppen med. Denne proces abner mulighed for at forsta kulturtransformation relativt
gennem analysen med udgangspunkt i hvordan kulturmarkgrerne belyser kultur i begyndelsen
af forlgbet.

Det bidrager derfor ogsa implicit til en validerende forstaelse af de forforstaelser og preemisser,
der ligger til grund for problemformuleringen. Pa den made saettes kultur i en relativ og
procesmaessig kontekst hen over forlgbet, for at iscenesaette de laerings- og

forandringsprocesser, medarbejderne oplever og gennemgar sammen.

Analysekapitlet praesenterer indledningsvis fire kulturanalyser, hvori jeg tager et ejerskab af de
kulturmarkarer, jeg lgbende preesenterer. Med det menes, at jeg preesenterer kulturmarkarerne
i en kronologi, der giver laeseren en forstaelse af et transformativt flow i kulturforstaelserne.
Kulturmarkgrerne anvendes som et veerktgj til at preesentere en raekkefglge, der giver en
naturlig forstaelse for kulturtransformationerne gennem forlgbet.

Kulturmarkgrerne preesenteres derfor i en kronologisk raekkefglge fra videnholdende til
videndelende. Mit ejerskabet af kulturanalyserne betyder ogsa, at jeg har valgt at navngive de
respektive kulturmarkgrer med udgangspunkt i den bagvedliggende tolkning, jeg ger for at
saette dem i en naturlig kontekst til de bagvedliggende laeringsmal der definerer de fire

kulturanalyser.
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7.1 Analysens matriske struktur og proces

Kulturanalyserne belyser forlgbet og danner en forstaelse for kulturtransformationerne. Pa den

made dannes fundamentet for at kunne besvare problemformuleringens arbejdsspgrgsmal b).

Kulturanalyserne vil afslutningsvis blive analyseres i et mere didaktisk og teoretisk perspektiv for
at koble kulturtransformationerne til workshopforlgbets bagvedliggende design. P4 den made
har analysen en makrisk struktur, hvor jeg farst forholder mig kulturanalytisk, hvor
kulturanalysen efterfalgende danner grundlag for at kunne forholde mig analytisk til de
bagvedliggende didaktiske og teoretiske tiltag i de respektive sekvenser i workshopforlgbets
design.

Pa den made bidrager analysen med en krydsfaktoranalytisk forstaelse af sammenhaenge
mellem kulturtransformation og bagvedliggende workshopdesign. Ved at gare dette kan jeg pa

den baggrund besvare problemformuleringens arbejdspgrgsmal a).

Denne makriske analysefremgangsmade og proces har jeg i nedenstaende model illustreret
som en lineger analyseproces, der agerer referencepunkt for laeseren gennem analysen. Der vil
gennem analysen lgbende vaere opsummeringer, der seetter de respektive kulturanalyser i
relation til helheden. Endelig foretager jeg den diskuterende analyse af kontrasammenheaenge
mellem design og kulturtransformation. Kontrasammenhaenge skal forstas pa baggrund af
processen i forlgbet, hvor der er et gensidigt arsagssammenhaengende forhold mellem kultur og
design.

Pa den ene made afheenger design af kultur, da jeg som forandringsagent eendrer og udvikler
design lgbende pa baggrund af feedback fra felten. P4 den anden side pavirker
designeendringerne den kultur, medarbejderne udtrykker og oplever i de efterfglgende

sekvenser. Denne cykliske sammenhaeng er illustreret i hgjre sekvens i nedenstaende figur 7.1.
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Analyseproces

kult | kulturanalyse i Kulturtransformation i
uituranalyse 5
y kontekst diskuterende kontekst
Kultur videnholdende Forleb ~
Kultur Ct
Teori
kulturtrans-
Kulturmarkerer Kulturmarker Kulturmarker Kulturmarker Kulturmarker formationer
Didaktik
Identificering af Kulturmarkerer Workshopdesign og
klyngeperceptioner i kontekst til leringsmal kulturtransformationer

Figur 7.1) lllustrerer analysematrikset som en proces, hvor kulturmarkerer sattes i kontekst til laeringsmal,
konkultransformation forstdes og siden analytisk forstas i relation til workshopdesign

Som opsummering skal ovenstaende figur 7.1 forstds sadan, at den farste sekvens i venstre
side er en proces, der er foretaget i forleengelse af det bagvedliggende empiriske
behandlingsarbejde i meningskondenseringen (se bilag 12).

Den midterste sekvens af figuren vil i nedenstdende afsnit komme til udtryk i de fire
kulturanalyser. Modellens hgjre sekvens er den afsluttende analytiske proces, hvor

kulturanalyserne vil blive analyseret i forhold til workshopforlgbets designet

Nedenfor vil den egentlige analyse indledes med den midterste sekvens i figur 7.2, hvor de fire

kulturanalyser praesenteres med udgangspunkt i de fire leeringsmal i forlgbet.
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7.2 Kulturanalyse - Orientering og lederskab

| neervaerende delanalyse belyses de kulturmarkarer, der danner forstaelse for
kulturtransformationer i forhold til produkt- og projektorientering og regel- og veerdibaseret
lederskab. Dette fokus er valgt for, at kulturanalysen kan danne forstaelse for, hvorvidt og i

hvilken grad det er lykkes at indfri leeringsmal 1 (se afsnit 5.1.2).

7.2.1 Forandringsmodvillighed - Kulturmarkar

For at indlede delanalysen tager jeg udgangspunkt i en kulturmarker, jeg har navngivet
“forandringsmodvillighed”. Det er i dette tilfaelde chefen pa mejeriet i Danmark, der
repreesenterer de citater, der ligger til grund for denne kulturmarkar. | nedenstaende citat
udtrykker mejerichefen at han havde en positiv oplevelse af deres evner som hold til at lgse

opgaverne i stratego under fagrste spilsekvens i workshop 1.

“...Jeg synes jo vi var gode der i starten, hvordan vi blev enige om hvordan vi skulle fungere
smartest ift at jeg ligesom kunne fa overblik og kunne styre hvilke kort der skulle spilles

smartest, det gik faktisk godt og jeg synes vi kom godt i gang der allerede...”

Mejerichefen giver udtryk for, at tingene fungerer bedst, nar teamet gar, som de organisere og
leder teamet som de plejer. Mejerichefen udtrykker i den forbindelse skepsis over at de som
team skulle udvaelge ny gamemaster. Denne pointe udtrykkes yderligere i nedenstaende citat,
hvor mejerichefen sagger at manifestere, at de fungere bedst, nar de gar, som de plejer, hvor
faste rammer og kvantitative mal associeres ukritisk med at veere meningsfuld som organisering

og generelt i forhold til at drive en produktionsvirksomhed.

“..Det er jo ikke noget vi gar seerlig meget op i normalt, folk har det bedst i vores mejeri med at
have faste rammer og mal for produktionen og saddan. Sa ja det giver jo god mening nar vi er en

produktionsvirksomhed og et mejeri der naermest kgrer som en fabrik jo...”

Mejerichefen udtrykker at de som team fungerer bedst, nar de opererer pa de praemisser, de
normalt fungerer under. Mejerichefen udviser ikke dbenhed for potentielle forandringer pa
baggrund af workshopforlgbet. Grundleeggende viser denne kulturmarker en leder, der forsgger
at fastholde en organisationskultur, hvor lederskab praktiseres som topstyring,

hvor beslutningskompetencen ligger hos ledelsen.

79



Det underbygges af, at mejerichefen udviser ejerskab af processen, nar han har overblik og
forteeller de @vrige, hvad der er bedst for dem. Mejerichefen udtrykker at videndeling ikke giver
mening at praktisere i en virksomhed som deres, nar han gentagende gange pointerer, at
videndeling i workshoppen udelukkende giver mening pad workshoppen, dens indhold og

preemisser:

“...Jeg kan jo godt se vi har samarbejdet over hele linjen men det er jo ogsa kun fordi det er

ngdvendigt i det her setup du laver, men det er da sjovt nok haha...”

7.2.2 Topstyring af siloer - Kulturmarker

Ligesom ovenstdende kulturmarker, er denne markar ogsa primeert repraesenteret af citater fra
workshop 1. Indledningsvis giver mejerichefen ogsa her udtryk for at opleve, at de fungerer godt
som team, nar medarbejderne rapporterer til ham, og han som vanligt dikterer, hvad der skal

gare.

“...Jeg synes den har kart ligesom vi plejer, sadan ved at tale og forteelle lidt om hvad man har

naet og sa fa mere at vide om hvordan man skal og sadan...”

Ovenstaende udtalelse giver indtryk af, at medarbejderne i workshop 1 oplevede, at al viden
formidles til lederen, hvorefter det er lederens ansvar, at videndele til medspillerne. Dette billede
understgttes bredt af de gvrige medarbejdere gennem workshop 1. Blandt andet udtrykker

medarbejderen fra indkgbsafdelingen fglgende:

“...Jeg falte nok ogsd mest man kgrer lidt sit eget spil med gamemaster hvor vi bare far kort

der, og sé& kerer man selv, sa jeg ved ikke hvor meget vi gor som team...”

Medarbejderen tydeligger her den silotankegangen, da han ser sin egen rolle som et samspil
isoleret med gamemaster, og kobler det derfor til at de ikke er et team, der sammen skal lgse
en opgave. Disse oplevelser udtrykkes ogsa af medarbejderen fra kvalitetsafdelingen i falgende
citat: “...I selve spillene nej det tror jeg ikke, der er vi nok bare mere vant til at lade lederen

beslutte ting og sa bare vente pa hvad vi skal gore...”

Her udtrykkes at preemisserne for spilsekvens 1, hvor jeg forsgger at lade rammerne afspejle

den praksis, de har i virksomheden, lader til at virke ret naturligt. Det kommer til udtryk ved, at
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medarbejderen ser det som naturligt, at det er gamemasteren, der skal beslutte og styre deres
tilgang til spillet, tilsvarende den produktorienterede og regelbaserede tilgang der praktiere.
Denne selvfglgelighed kommer yderligere til udtryk i workshop 1, hvor

produktionsmedarbejderen udtrykker:

“...Tjah altsa man kan jo selv bestemme hvem man vil ga efter derude, men altsa hvilke kort og

hvad de andre har osv det bestemmer gamemasteren vel bare...”

Grundlaeggende giver denne kulturmarker et indtryk af, at medarbejdernes tilgang til
workshopforlgbet kan beskrives som silo struktureret med lederskab, der udgves gennem
topstyring, hvor medarbejderne som en del af denne kultur er afventende, indtil de modtager

instruktionerne.

7.2.3 Erkendelse af behov for forandring - Kulturmarkar

| forbindelse med workshop 1 begynder medarbejderne at give udtryk for erkendelse af deres
manglende kompetencer som team. Erkendelsen sker pa baggrund af spilsekvens 1 og 2, hvor
medarbejderne ingen forskel oplevede som team, uanset om de havde en gamemaster eller
kommunikerede verbalt. Mejerichefen udtalte falgende:

“...Jeg synes det var lidt maerkeligt irriterende at vi neermest var det samme i spillet der i 2. spil,

selvom vi ikke talte faktisk...”

Trods frustration sa udtrykkes ogsé en undren over, hvorfor de som team ikke fungerede
darligere af ikke at have ham som gamemaster. Produktionsmedarbejderen udtaler i falgende
citat: “...Jeg taenker egentlig lidt det var sjovt vi neermest ikke var dérligere selvom vi ikke matte
tale sammen”.

Refleksionen og erkendelse udtrykkes yderligere af kvalitetsmedarbejderen, hvor hun uddyber:

“...Ja det er jeg ogsa ret overrasket over, det er lidt tankevaekkende at vi jo faktisk naermest var

ligesa gode eller darlige til at kommunikere eller videndele uanset om vi ma tale eller ej hehe...”

Erkendelsen af, at de oplever at fungere tilsvarende som team, uanset lederskab og verbal
kommunikation, tydeliggarer denne kulturmarker, hvor medarbejderne oplevede en
nysgerrighed og en refleksiv undren over, at de som videndelende team evnede at lgse

opgaverne lige godt/darligt i spillet.
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7.2.4 Forandringsvillighed - Kulturmarkar

Afslutningsvis i workshop 1 og indledningsvist i workshop 2 begyndte medarbejderne at
udtrykke de farste tegn pa forandringsvillighed. Det skete i kglvandet pa ovenstaende
kulturstremninger, hvor refleksioner og erkendelser omkring deres tilgang til spillet begyndte at
materialisere sig i en forandringsvillighed. | nedenstadende citat udtrykker
produktionsmedarbejderen at opleve engagement i de processer, der abner for muligheder for
samarbejde i forbindelse med, at de som team far til opgave at udveelge egen gamemaster
inden 3. spilsekvens. “Jeg engagerede mig nok mest i de andre der i sidste spil faktisk, fordi der
gav det ligesom mulighed eller abnede ligesom lidt mere op for at vi skulle teamworke.”

Denne villighed til forandring blev yderligere udtrykt af medarbejderen fra kvalitetsafdelingen,

hvor hun oplever meningsfuldhed ved at organisere sig som tveerorganisatoriske teams:

“...Jeg synes faktisk det har vaeret super godt, og det er skide godt teenkt at vi sddan pa den her
made kan lege det frem, fordi vi jo aldrig rigtig arbejder sammen pa den her made til dagligt,

hvor vi skal veere team pé tveers af afdelingerne...”

I workshop 2 blev denne meningsfuldhed yderligere udtrykt, hvor medarbejderen fra
indkgbsafdelingen for alvor kan se meningen med workshopenes indhold som en

progressionen fra workshop 1:

“...For mig gav det hele lidt mere mening i dag end sidst, hvor jeg taenkte det var lidt sveert at se
meningen, men i dag kunne jeg sa til gengeeld godt nu forstd hvorfor ferste gang var lidt en blid

start inden du ligesom fik os hehe...”

Forandringsvilligheden om en mere projektorienteret og mindre regelbaseret ledelse, blev i
stigende grad mere tydelig hen over forlgbet. Denne pointe underbygges gennem et citat fra

produktionsmedarbejderen:

“...Jeg synes ogsa vi er blevet et videndelende Strategohold, det kunne veere sjovt at prave
mere til daglig hehe, men altsa vi plejer jo mere bare at forteelle hvor meget vi far produceret og

sadan, sa det er smart at vaere mere som et team her synes jeg jo nok...”
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Det analyseres at kulturmarkaren kom til udtryk gennem forlgbet i takt med, at medarbejderne
oplevede, at de blev bedre til at Iase de opgaver de blev stillet. Det analyseres dertil at have en
sammenhaeng med at de blev mere og mere erfarne som et dynamisk og projektorienteret team
gennem forlgbet.

7.2.5.0psummering af kulturtransformationer

Kulturmarkarerne er i nedenstaende figur 7.2 illustreret med udgangspunkt i om de er
repraesenterende for virksomhedens produktorienteret og regelbaseret kultur, eller om de er
repraesenterende for en mere projektorienteret og veerdibaseret kultur.

kulturanalyse -
Organisation og lederksab

>

Workshopforleb

Figur 7.2) lllusrerer kulturtransformation af kulturmarkerer der omhandler lzeringsmal 1
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7.3 Kulturanalyse - Kommunikationsflow

| neervaerende delanalyse belyses de kulturmarkarer, der danner forstaelse for
kulturtransformationer i forbindelse med kommunikationsflow gennem involvering i
beslutningsprocesser. Dette fokus er valgt for, at danne forstaelse for, hvorvidt og i hvilken grad

det er lykkes at indfri laeringsmal 2 (se afsnit 5.1.2).

7.3.1 Styring frem for involvering - Kulturmarkar

Som i ovenstaende kulturanalyse indledes denne med at belyse kulturmarkarer, der analyseres
som obstruerende som videndelende kultur. Den fgrste kulturmarker har jeg kaldt “styring frem
for involvering” pa baggrund af workshop 1. Her blev der givet udtryk for, at man foretraekker
styring af medarbejdere frem for at involvere dem. Denne tilgang er grundlaeggende en
kulturmarkar, der er illustreret i citater af mejerichefen, hvor han blandt andet udtrykker en

oplevelse af, at de som team fungerer bedst under hans lederskab og styring:

“...Ja altsa for mig der var det selvfalgelig primeert i det farste spil jeg har engageret mig i, da
jeg ligesom havde ansvaret for at uddele kortene sa jeg kunne sgrge for mine spillere kunne fa

de kort der skulle til for at vinde...”

Kulturmarkgren tydeligggres ved, at mejerichefen giver udtryk for, at det ikke giver mening at
videndele og uddele ansvar til andre medarbejdere. Han ekspliciterer i forbindelse med
workshop 1 yderligere, at en organisation som deres fungerer bedst gennem topstyring, hvor

medarbejdere skal informeres og instrueres i hvad, de skal foretage sig.

“...Jeg mener vi havde okay enighed sidste gang, og jeg tror ikke rigtig det kan give saerlig
meget mening den her made at arbejde pa faktisk. Jeg mener bare altsa vi kan jo ikke ga og

dele alt hele tiden, det fungerer bedre med styring hvor alle ved hvad de skal i deres sager...”
Det er i sig selv interessant, at han alene udtrykker en kultur, der isceneseetter styring frem for

involvering i forhold til at lase de opgaver, de som organisation star overfor, nar han selv har

ansvaret for at udgve lederskabet til hverdag.
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7.3.2 Ingen involvering - Kulturmarkar

| forleengelse af ovenstaende kulturmarkar kan det maske give mening, at der tilsvarende
udtrykkes en kultur, hvor de gvrige medarbejdere oplever manglende involvering.
Medarbejderne oplever denne manglende involvering, hvor produktionsmedarbejderen

sammenligner de farste to spilsekvenser i workshop 1 saledes: “...Ja altsa for mig sa virkede
det der med ikke at tale sammen, jo neermest som om det var hverdagen hehe...”, og
saledes:”...uuha altsa ja jeg synes jo den der nr 2 runde, det var der vi var bedst til at tale
sammen hehe.. Det mindede jo ligesom mest om hvordan vi ger til daglig...”

Det analyseres her, at han giver udtryk for ikke at blive involveret hverken til hverdag eller i de

spilsekvenser han refererer til, hvilket var den uden lederskab og verbal kommunikation.

Pa den baggrund har jeg valgt at kalde denne kulturmarker “Ingen involvering”, da der gives
udtryk for en kultur, hvor medarbejderne som team stort set ikke kommunikerer eller involeres i
de beslutninger, der treeffes pa vegne af dem som team. Kommunikationen er envejs fra
gamemaster og ned til teamets individuelle deltagere, hvor fokus er pa at styre og instruere frem

for at involvere og kommunikere tovejs.

7.3.3 Ejerskab gennem involvering - Kulturmarker

| kontrast til de ovenstadende kulturmarkarer, sker der en transformation, hvor medarbejderne
kommunikerer og involveres pa tveers af hinanden i beslutningsprocesser. Kommunikation og
involvering sker bade i de indlagte refleksionsrum og i spilsekvenserne. Disse processer
begyndte at udspille sig gennem workshop 2 og videre gennem resten af forlgbet.

Denne kulturmarker har jeg kaldt “Ejerskab gennem involvering”, da der blandt medarbejderne
lzbende gives udtryk for, at det er sjovt nar de som hold kommunikerer, hvor de bliver motiveret
og tager ejerskab af opgaven.

Produktionsmedarbejderen udtrykker falgende i forbindelse med den tredje spilsekvens i
workshop 1: “...Jeg synes det var sjovt at veere med i vores snakke der i pauserne og specielt
det sidste spil, hvor man ligesom fik lov il at veere med i noget...” | den forbindelse udtrykker
medarbejderne fra kvalitets- og indkgbsafdelingerne: “...Det var sjovt at prave at veere lidt mere
lige pa den made der i sidste spil, sddan om hvordan vi gjorde og blev enige om hvordan vi
skulle spille...” samt “...Jeg synes faktisk det var vildt sjovt vi sadan skulle blive enige om selv

hvem vi skulle veelge som gamemaster der i den pause inden vores sidste spil...”
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Det analyseres, at denne kulturmarkgr er et udtryk for, at medarbejderne begynder at opleve
gensidigt engagement som team, og at involveringen i spillets beslutningsprocesser bidrager til

et ejerskab af opgaverne pa tveers af teamet.

7.3.4 Viden gennem involvering - Kulturmarkar

Medarbejderne gav hen over workshop 2 og 3 udtryk for, at refleksionsrummene i stigende grad
var befordrende for deres involvering pa tveers af holdet, og at den viden, de fik her var
afggrende for spillene. Denne kulturmarkgr har jeg kaldt “Viden gennem involvering”.
Medarbejderne udtrykker, at involvering i stigende grad gar fra at veere sjovt og motiverende til,
at de faktisk begynder at opleve det som funktionelt i forhold til de opgaver, de star overfor som

team. Medarbejderen fra indkgbsafdelingen udtrykker i forbindelse med workshop 2:

“...Jeg synes faktisk det har veeret ret fint ligesom at mgde hinanden i denne workshop, og
specielt i forbindelse med de pauser vi har haft, hvor vi har skullet lzere hinanden at kende og

tale sammen som et hold...”

Medarbejderen leegger veegt pa, at involveringen pa tvaers af teamet isceneseaettes gennem
refleksionsrummene, hvori de kan tale og udveksle erfaringer. | den forbindelse udtrykker
medarbejderen fra kvalitetsafdelingen ogsa:

“...Det har veeret en proces, og jeg er sikker pa faktisk vi har rykket os mest der i pauserne nar
vi har kunne tale mere om hvad vi sa og sadan hver mand og hvordan vi skulle klare

opgaverne...”

Medarbejderen sa refleksionsrummene som den del af workshoppen, hvor de som hold har
kunnet udvikle sig gennem kommunikation, hvor indsigt i, hvilke oplevelser og erfaringer
deltagerne bgd ind med i forbindelse med de opgaver, eendrede deres kompetence som team i

spillet.
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7.3.5 Opsummering af kulturtransformationer

Kulturmarkarerne er i nedenstaende figur 7.3 illustreret med udgangspunkt i om de er
repreesenterende for top-down kommunikation uden involvering af medarbejderne i
beslutningsprocesserne, eller om de er repraesenterende for bottom-up kommunikation hvor

medarbejderne involvere i beslutningsprocesser.

kulturanalyse - kommunikationsflow

>
Workshopforieb

Figur 7.3) lllustrerer kulturtransformation af kulturmarkerer der omhandler lzeringsmal 2
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7.4 Kulturanalyse - Tillid, engagement og autonomi

| neervaerende delanalyse belyses de kulturmarkgrer, der giver en forstaelse for
kulturtransformationer omhandlende gensidig tillid til kompetencer, gensidigt engagement pa
tveers af medarbejderne og oplevelser af medansvar og beslutningskompetence. Dette fokus er
valgt for, at kulturanalysen kan danne forstaelse for, hvorvidt og i hvilken grad det er lykkes at
indfri laeringsmal 3 (se afsnit 5.1.2)

7.4.1 Kontrol frem for tillid - Kulturmarkar

Den fgrste kulturmarkgr har jeg kaldt “Kontrol frem for tillid”. Navnet skyldes der under
workshop 1 blev givet udtryk for at kontrol er midlet til at indfri mal, mens tillid til at
medarbejdere kan varetage og lgfte et ansvar ikke fremgar som kultur.

Det kom til udtryk hvor mejerichefen giver udtryk for, at de som team fungerede bedst, nar
medarbejderne rapporterer, hvor han pa den made opnar overblik over kort og ressourcer
gennem spillet. Mejerichefen oplever, at have de rette betingelser for at kunne kontrollere, hvad

de enkelte medarbejdere omseaetter gennem spillet:

“...Jeg synes vi var gode i dag pé& mit hold, sédan til at holde overblik og forteelle mig da jeg var
gamemaster, hvad der var vigtigt for mig at vide, saddan ift hvordan vi skulle bruge kortene

smartest...”

Kulturen udtrykkes yderligere, hvor han uddyber et svar omhandlende den farste spilsekvens
under workshop 1: “...Det fungerede fint lidt ligesom vi plejer at gare til hverdag hvor jeg far
overblik over alt der sker i afdelingerne og far sat mal og sadan for at vi kan na i mal til tiden...”
Han oplever at preemisserne for at de fungerer som team og lykkes og fa succes med at lgse
opgaverne er betinget af, at han som leder varetager en rolle, hvor han har
beslutningskompetencen. Denne analytiske pointe understreges i nedenstaende to citater af
mejerichefen, hvor han oplever, at de som team kun kan fungere under en struktur eller

organisering, hvor én beslutter:

“...Jamen for mig var det jo i dag en del anderledes, jeg mener i forhold til hverdag. Her skulle
jeg ligesom traede lidt mere tilbage og lade det veere op fil tilfeeldighederne hehe...”, samt
“...Jeg er ikke sa sikker pa jeg synes det giver mening fordi alle kan jo ikke vaere lige gode til at

”

bestemme og beslutte den vej folk skal ga vel?...
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Det analyseres, at mejerichefens oplevelse af succes er betinget af kontrol af processerne bag.
Det skal forstas relativt i en kontekst, da han som modpol associerer succes som vaerende
overladt til tilfeeldigheder, nar kontrol afvikles pa bekostning af uddelegering af ansvar gennem

tillid til organisationens kompetencer.

7.4.2 Professionelle relationer - Kulturmarkgar

| forbindelse med workshop 1 gav medarbejderne ogsa udtryk for, at deres relationer i
organisationen eksisterer pa baggrund af de professionelle roller, de har, og at relationerne er af
mere formel karakter. Derfor har jeg kaldt denne kulturmarkgr “Professionelle relationer”,
hvilket kommer til udtryk ved, at mejerichefen blandt andet udtrykker:

“...Altsd det er jo lidt som man tager det, jeg ser det mest som en professionel relation ma jeg
indremme, sa det er nok ogsa sadan jeg tager det her i dag ja...” Han giver udtryk for, at der
som udgangspunkt ikke er noget grundlaeggende engagement bag relationerne mellem ham og
medarbejderne. Relationer eksisterer udelukkende i kraft af deres jobfunktioner. Denne
analytiske pointe understottes af medarbejderen fra kvalitetsafdelingen, der udtrykker: “...Jeg
har kun talt med produktionsfolk tidligere stort set, sa det var da fint lige at mgde de andre, men
altsa tilknytning er nok sa meget sagt pa nuveerende tidspunkt...” Medarbejderen her giver dog
ogsa udtryk for at have haft en positivt oplevelse gennem workshoppen, hvor de har kunnet
mades pa tveers af afdelingerne. Grundlaeggende pointe er dog, at man far et indtryk af, at de
pa tveers af afdelingerne stort set ikke har relationer, og hvis de har sa er de af mere formel

karakter.

7.4.3 Succesoplevelser og tillid - Kulturmarkar

Medarbejderne gav udtryk for at opleve gensidig tillid, hvilket kom til udtryk i forbindelse med de
succesoplevelser, de fik som team, da de Igbende begyndte at lykkes med de opgaver eller
projekter, de blev stillet overfor. Kvalitetsmedarbejderen udtrykker i forbindelse med workshop 2

folgende:
“...Jeg tror primaert det var i sidste del der, men ogsa her som workshop i sig selv jo. Vi har jo

haft medbestemmelse pa de der mal og videndeling vi talte om i starten, og det er jo nyt for os
hehe...”
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Medarbejderen giver udtryk for, at bade involveringen gennem SMART-samtalerne samt de
spilsekvenser, hvor de lgbende skulle redeggre for ressourcer og vundne kort, gav dem en
oplevelse af indflydelse i beslutningsprocesserne. Indkabsmedarbejderen udtrykker i den
forbindelse ogsa, at medbestemmelsen opleves meningsfuldt, selvom de som team skulle

gennem en omstillingsproces:

“...Set over hele dagen blev vi vel mere og mere involverede gennem de beslutninger vi skulle
tage, og det var egentlig fint nok, selvom vi lige skulle igang med at arbejde sammen pa den her

made”

Specielt i forbindelse med workshop 3 begyndte medarbejderne at give udtryk for, at den
konsekvente involvering og uddelegering af ansvar begyndte at give mening. Arsagen var, at de
som team oplevede flere og flere succeser sammen. Erkendelsen af gensidig afhaengighed i
spillets didaktiske differentieringer og det faktum, at de oplevede at lykkes, udviklede oplevelser
af tillid pa tveers af hinanden som team. Denne kobling mellem medbestemmelse,
succesoplevelser og gensidig tillid kommer til udtryk i fglgende citat, hvor

kvalitetsmedarbejderen siger:

“...Jeg synes faktisk vi fik super godt styr pa det der med at spille hinanden gode hele tiden,
fordi du byttede os ud, sa der var eksempler fra hele dagen hvor jeg synes vi viste tillid og ja

blev involveret...”

Denne kulturmarkgar forteeller, at de didaktiske tiltag befordrer gensidigt engagement som kultur
pa tveers af medarbejderne. Engagementet opstar som konsekvens af de opgaver, de som

team lykkes med gennem spilsekvenserne.

7.4.4 Uformelle relationer - Kulturmarkar

Medarbejderne begynder i den sidste del af forlgbet at give udtryk for, at opleve sig selv som et
team. Mere specifikt giver de udtryk for, at de pa dette stadie er begyndt at samtale og hilse
mere pa hinanden ogsa til hverdag inden for virksomhedens matrikel. Derfor har jeg kaldt denne
kulturmarker “Uformelle relationer”. Disse relationer, som bygger pa gensidighed, hvor de

engagerer sig i mennesket bag, udtrykkes i nedenstaende, hvor indkebsmedarbejderen siger:
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“...Jeg teenker lidt vi har faet bygget nogle relationer vi ikke havde fer, sa vi taler bedre sammen

ingen tvivl, og der er jo skide godt hvis vi kan bruge det lidt mere til hverdag faktisk...”

Medarbejderen giver udtryk for, at de som team taler sammen, hvilket de ikke har gjort tidligere.
Samtidig giver han udtryk for et gnske om mere af det til hverdag. Dette gnske giver
administrationsmedarbejderen udtryk for at allerede er begyndt at ske i hverdagen:“...Hele
forlabet har jo efterhanden gjort at vi er blevet et lille hold, vi hilser og snakker jo i pauserne i
kantinen til daglig nu...”

Pa den baggrund er den analytiske pointe, at medarbejderne udvikler relationer gennem
forlgbet, og at relationerne befordrer et tvaergaende gensidigt engagement i de respektive

opgaver, de som team bliver stillet overfor.

7.4.5 Opsummering af kulturtransformationer

Kulturmarkarerne er i nedenstaende figur 7.4 illustreret med udgangspunkt i om de er
repraesenterende for virksomhedens kultur, der udtrykker mistillid til hinanden gennem kontrol,
eller om de er repraesentative for kultur, hvori der uddelegeres ansvar pa baggrund af tillid og
tveergaende gensidig engagement.

kulturanalyse -
Tillid, engagement og autonomi

Mistillid & N mation Tillid, engagement &
kontrol autonomi
Kontrol frem for Professionelle  Succesoplevelser Uformelle
tillid relationer og tillid relationer
N
rd
Workshopforleb

Figur 7.4) lllustrerer kulturtransformation af kulturmarkerer der omhandler laeringsmal 3
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7.5 Kulturanalyse — Problem- og teambaseret kultur

| neervaerende delanalyse belyses de kulturmarkgrer, der danner forstaelse for de
kulturtransformationer, hvad angar det fokus medarbejderne har pa sig selv set i forhold til den
tilgang, de har til at lgse udfordringer med problembaseret tiigang som team. Dette fokus er
valgt for, at kulturanalysen kan danne forstaelse for, hvorvidt og i hvilken grad det er lykkes at
indfri laeringsmal 4 (se afsnit 5.1.2).

7.5.1 Hierarkisk fokus - Kulturmarkgar

For at indlede denne sidste kulturanalyse tager jeg udgangspunkt i en kulturmarkear, jeg har
kaldt “Hierarkisk fokus”. Denne kultur kommer til udtryk i forbindelse med workshop 1, hvor
primaert mejerichefen giver udtryk for, at workshoppen er sveert at tage serigs, da den ikke
afspejler den distancerede hierarkiske struktur, de er organiseret under. Denne analytiske
pointe drager jeg pa baggrund af, at han blandt andet udtaler fglgende i de nedenstadende to

citater:

“...Det er jo ogsé sveert at tage det saddan helt serigst eller sddan, da det jo ikke rigtigt er noget
vi skal bruge i forhold til hvordan vi ger til hverdag jo...” og “...S& ma vi jo leve med du styrer lidt

med reglerne og sadan mens vi er her hehe...”

Mejerichefen manifesterer, at det udelukkende er pa grund af, at scenarierne udspiller sig i en
workshop, at han kan acceptere, at jeg som forandringsagent i forlgbet har taget eller faet en
position, hvor han fgler afmagt sammenlignet med hverdagens praemisser. Det analyseres, at
han over for medarbejderne sgger at fastsla, at det ikke er noget, de kan bruge til hverdag. Det
giver i hans optik ikke mening at arbejde med et fladere hierarki, hvor ansvar og
beslutningskompetence uddelegeres. | den forbindelse giver han udtryk for, at det har veeret fint
nok at mgde de andre i workshopforlgbet, men han pointerer, at den relation de har gennem
medarbejderudviklingssamtaler er tilstreekkelig:

“...Det har veeret fint, jeg kendte jo de andre fra mus samtaler og sédan men det kan jo veere vi
kan tale lidt mere fremover hehe...” Kulturmarkgrens essens kommer til udtryk gennem den
undertone, der ligger i grinet, han afslutter med. | undertonen ligger overbevisningen om, at han
reelt ikke er interesseret i at ligestille sig med medarbejderne, men mere i at bevare det hierarki,

han selv har positioneret sig gverst i til hverdag.
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7.5.2 Team og meningsfuldhed - Kulturmarkar

| kontrast til ovenstaende kulturmarkar begyndte medarbejderne i forbindelse med workshop 2
at give udtryk for, at det var meningsfuldt at fungere som team i de udfordringer, de blev stillet
overfor i workshoppen. Hele oplevelsen af at vaere et team startede i farste spilsekvens, hvor

produktionsmedarbejderen udtalte:

“...Jeg synes faktisk det der med at vi fik ens trgjer og sadan og skulle lave kamprab til vores
spil starter der, det var egentlig &ndsvagt synes jeg i starten, men det var egentlig meget sjovt

og virkede til at vi ligesom rykkede lidt sammen...”

Denne oplevelse af at blive rykket sammen som et team pa tveers af organisationen blev ifglge
medarbejderen fra kvalitetsafdelingen startet i forbindelse med farste spilsekvens, hvor de
skulle mgdes synkront som team hver gang, de skulle aflevere og fa udleveret kort hos

gamemaster. Hun udtalte:

“...For mig da startede enigheden allerede fra start af idag, altsd bare der hvor vi ligesom skulle
mgdes samlet og snakke inden vi blev enige om kortene, der blev vi et hold i min verden. Den

regel fik os rykket en hel verden...”

| forbindelse med den sidste workshop 3 blev denne kulturmarkar tydeliggjort, hvor
administrationsmedarbejderen blandt andre giver udtryk for, at hele forlgbet har veeret
meningsfuldt, fordi de gennem teambuilding har faet processer i gang, der har forenet dem pa
tveers af afdelingerne som ét fungerende team: “...Hele det her teambuilding som et spil synes
jeg faktisk giver rigtig god mening, vi kan ligesom fa nogle processer i gang...” Pa den baggrund
har jeg valgt at kalde kulturmarkgren “Team og meningsfuldhed”, da der tydeligt udvikles en
oplevelse, der er i kontrast til ovenstdende kulturmarkar, hvor medarbejderne oplever, deter

meningsfuldt og funktionelt, nar de arbejder som et tveergdende team med et fladere hierarki.
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7.5.3 Projektteam og problembaseret tilgang - Kulturmarkar

Afslutningsvis belyses den kulturmarker, jeg har valgt at kalde “Projektteam og problembaseret
tilgang”. Medarbejderne begynder hen over workshop 2 og 3 at give udtryk for et ejerskab af de
processer eller de projekter, de involveres i som team. Erkendelsen af, at de som team ikke
kunne lykkes uden at fungere som én dynamisk enhed, kom til udtryk gennem spilsekvenser

hen over workshop 2. Medarbejderen fra indkgbsafdelingen gav udtryk for falgende:

“...Det gav ret god mening at du fik byttet rundt i os hehe det gav masser stress og forvirring,
men efter lidt tid fandt vi ud af, at vi ikke kunne lgse det seerlig godt uden vi var fokuserede pa at

videregive information lgbende...”

Trods forstyrrelse og omstillingsproces oplevede de, at projektorganiseringen var ngglen til at
lykkes. Det blev saledes tydeligt for dem, at de blev nadt til at lgfte opgaven pa tveers af
hinanden gennem videndeling, engagement og gensidigt ejerskab af opgaverne eller
projekterne i workshoppen. Denne kultur tydeliggares ogsa ved at kvalitetsmedarbejderen
udtrykker:

“...Vi talte ret godt sammen i de sidste par pauser der hvor vi alle blev hart og fik mulighed for at
forteelle og veere med til at finde pa eller ud af hvordan pokker vi lige skulle greje de udfordringer

du satte op i den efterfglgende runde...”

Disse erkendelser blev grundlagt her under workshop 2, hvor de som projektorganiseret team
havde oplevet succes gennem denne indgang til at lase opgaverne. Det betad, at
medarbejderne i forbindelse med workshop 3 gav endnu tydeligere udtryk for ejerskab af denne
projektorganisering, de nu fungerede under. Produktionsmedarbejderen giver her udtryk for, at

de som team fungerede som én dynamisk enhed gennem hele workhoppen:

“.,Vi har veeret enige hele dagen, ogsa selvom det sidste spil der ligesom var mere frit s& havde
vi jo nok leert lidt hen ad vejen om hvordan vi ligesom kunne ggre som hold smartest ikke
ogsaz...”

Denne leeringsproces, medarbejderne giver udtryk for at have gennemgaet, associeres med, at
de er blevet bedre til at Igse udfordringerne pa baggrund af en mere projektorienteret tilgang.
Det underbygges af nedenstadende citat, hvor indkabsmedarbejderen giver udtryk for, at de

allerede oplever det ret naturligt at tilga opgaverne som et projektteam:
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“...Jeg synes vi fik det sidste med ligesom i dag, sddan det virkede ret naturligt for os at
samarbejde i spillet, og sa lgbende i pauserne finde lgsninger sammen pa hvordan vi kunne

udvikle vores proces osv...”

En veesentlig pointe her er afslutnngsvist, at medarbejderne her giver udtryk for, at de fungerer
som projektteam i refleksionspauserne. | pauserne bruger de som team kommunikation og
videndeling som veerktgi til at finde lgsninger pa de udfordringer, de bliver stillet overfor gennem
spillene. Pa den made analyseres det, at medarbejderne gennem spillet opnar individuelle
erfaringer, de som team kan udvikles af gennem problembaseret tilgang, hvoraf videndeling

opstar som en naturlig konsekvens.

7.5.4 Opsummering af kulturtransformationer

Kulturmarkarerne er i nedenstaende figur 7.5 illustreret med udgangspunkt i om de er
repraesenterende for virksomhedens mere hierarkiske og magtorienterede kultur, eller om de er

repraesentative for en mere problem- og teambaseret kultur.

kulturanalyse -
Problem- og teambaseret kultur

Team- og problembaseret

kultur
""erark't Team og Pl‘Ojektteam og
fokus meningsfuldhed  Problembaseret
tilgang
>
Workshopforleb

Figur 7.5) lllustrerer kulturtransformation af kulturmarkerer der omhandler laeringsmal 4

| forleengelse af de ovenstaende fire kulturanalyser omhandlende kultur i forbindelse med de fire
leeringsmal i forlgbet, er der i nedenstaende en kulturanalyse, hvor videndeling som kontekst er

styrende for kulturmarkgren i sig selv pa tveers af forlgbet.
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7.6 Kulturanalyse — videndeling

Denne kulturanalyse giver en forstaelse for hvordan medarbejderne har oplevet sig selv som
team, i relation til videndeling. P4 den made kan jeg tage udgangspunkt i medarbejdernes egne
oplevelser af videndeling pa tveers af hinanden gennem forlgbet.

Det kan pa den made styrke den forklarende og kontekstuelle kobling mellem de respektive
kulturtransformationer der blev belyst i de farste fire kulturanalyser i relation til lseringsmalene.
Pa den made giver det mig mulighed for at vurdere om disse kulturtransformationer rent faktisk
har veeret befordrende for videndelende praksis.

Pa den made undgar jeg at bygge konklusionen pa en hypotetisk antagelse ud fra
problemfeltets litteratur, men derimod pa et empiriske belaeg, byggende pa medarbejdernes

oplevelser gennem forlgbet.

7.6.1 Kulturmarkgar - Et videndelende Strategoteam

| forbindelse med forlgbets afsluttende interview, blev der gennem interviewet sat fokus pa en
dialog omhandlende forlgbets helhed, i forbindelse med videndeling som overordnet emne eller
mal. Her gav medarbejderne udtryk for at de specielt havde oplevet videndelingen udvikle sig
hen over forlgbet grundet de refleksionsrum de havde som team. Medarbejderen fra

administrationen udtalte:

”...for mig mener jeg faktisk det var i pauserne, der kunne vi jo leere af det vi havde pravet af og
se hvordan og diskutere det hele.. Det ma vel ligesom vaere det du mener ift videndeling..

Sadan forstar jeg det nok mere...”

Medarbejderen giver udtryk for at videndelingen isceneseettes gennem den vekselvirkende
struktur, hvor de kan opna erfaringer og viden i spillet, og sa dele den som et team i
refleksionsrummen. Denne oplevelse gav ogsa produktionsmedarbejderen udtryk for at have,
igennem denne udtalelse:

”...Jeg synes det er en blanding af pauserne og laegge planer og sa prave ting af derude i

marken eller hvad man siger...”

Helt generelt udtrykker medarbejderne at have udviklet sig fra slet ikke at videndele til at veere
et videndelende strategoteam, og deraf kulturmarkaren navn. Denne generelle opfattelse af
hvordan de som team udviklede en videndelende kultur gennem forlgbet giver medarbejderne

fra henholdsvis kvalitets- og produktionsafdelingen blandt andet udtryk for i falgende citater:
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”...jamen altsa jeg synes faktisk vi er gaet fra slet ikke videndeling til at vi er blevet dynamiske
og ligesom i lgbet af idag her, ja der har vi vaeret super gode til at videndele i spillet sddan vi
alle har en finger pa pulsen eller hvad man siger...” Samt, ”...Jeg synes ogsa vi er blevet et
videndelende strategohold det kunne vaere sjovt at prgve mere til daglig hehe, er smart at veere

mere som et team her synes jeg jo nok...”
Pa baggrund af den overordnede kulturtransformation har medarbejderne udviklet en

videndelende kultur som strategoteam, fra slet ikke at videndele til at give udtryk for at opleve

sig selv som et team der er super gode til videndeling i forlabets afsluttende fase.
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7.7 Analyse af workshopdesign

Denne del af analysen forholder sig analytisk til det workshopdesignet og de iboende didaktiske

og teoretiske overvejelser, i relation til de kulturtransformationer kulturanalyserne fremviste.

Denne analyse er opdelt i to overordnede afsnit, hvor det fgrste afsnit forholder sig til workshop
1 og de kulturmarkarer der udspiller sig her. Efterfglgende forholder sig til workshop 2 og 3 og
de kulturmarkgrer der udspiller sig her. Grunden hertil er, at de farste fire kulturanalyser
fremviser et skarpt opdelt indeks, hvor kulturmarkgrerne under workshop 1 var obstruerende for
videndeling. Omvendt gjaldt det at de befordrende kulturmarkgrer primaert udspillede sig

progressivt hen over workshop 2 og 3.

Leeseren gares opmaerksom pa at spilsekvenserne er styrende for kronologien og flowet hen
over de to respektive afsnit i naervaerende analyse af workshopdesignet. Derfor kan det veere
hensigtsmaessigt at anvende bilag 6, som opslag og referencepunkt for helhedsforstaelsen bag

de respektive differentieringer og spildesigns.

7.7.1 Workshop 1 - Den videnholdende organisationskultur

Workshop 1 havde til formal at lade medarbejderne opna erfaring i at arbejde projektorganiseret
og blive involveret gennem samtaler som team. Derudover havde jeg iscenesat workshoppens
indhold strategisk i et design, der med afseet i min forforstaelse skulle repraesentere den
videnholdende kultur, medarbejderne kom fra. Denne overvejelse blev gjort med henblik pa at
facilitere forlabet saledes, at forstyrrelser og forandringsprocesser progressivt kunne

isceneseaettes hen over forlgbet.

7.7.1.1 Spilsekvens 1 og 2

Workshop 1 blev designet med henblik pa at tydeligggre et behov for forandring. Behovet kom
til udtryk ved at isceneseette deres manglende projektorientering kultur hen over spilsekvens 1
og 2. De kulturmarkgrer, der udspillede sig her var stort set udelukkende repreesenteret ved
mejerichefen, hvor forandringsmodvillighed, kontrol og fokus pé styring overordnet beskriver

kulturmarkgrerne her.

Derfor kan det analyseres, at det primaert er mejerichefen, der sgger at fastholde en

organisationskultur, der er videnholdende. Det analyseres, at hele workshoppens opseetning af
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leeringsmalene ikke er en preemis, mejerichefen er villig til at indga i. Det kan derfor ogsa
diskuteres, om de didaktiske overvejelser ved at anvende workshop og teambuilding som
format gav mening for at facilitere en barnligggrelse af, hvordan mejerchefen responderede pa

designet.

De kulturmarkerer, der fremgar af spilsekvens 1 og 2, giver en forstaelse for, at mejerichefen
sgger at fastholde en praksis, hvor der ingen meningsforhandlinger er. Han forsgger at
fastholde en kultur, hvor medarbejderne ikke fungere som praksisfeellesskab. Denne distance
tydeligg@res ogsa gennem sprogbruget, hvor han italesaetter de andre som “mit hold” samtidig
med, at han ikke italeseetter dem alle som “vi’. Saledes analyseres det, at mejerichefen ikke
oplever saliens til sit team som et social tilhgr. Han fastholder derimod ud-grupperende
italeseettelse, der homogeniserer de resterende medarbejdere som “dem” eller “de andre”. Det
analyseres derfor, at mejerichefen foretraekker at de fastholder en organisering, hvor det
primeert er ham, der har beslutningskompetence, og hvor de gvrige deltagere er “hans brikker” i

spillet, som kan anvendes til at Igse lokale problemstillinger.

Disse preemisser skal veere geeldende for, at mejerichefen udviser ejerskab og engagement i
forlgbet. Den didaktiske isceneseettelse i spilsekvens 2 faciliterede en erkendelse af manglende
videndeling. Det kom til udtryk ved kulturmarkaren “Erkendelse af behov for forandring”. Denne
erkendelse analyseres til, i samspil med spilsekvens 3, at facilitere et egentligt engagement i
forlgbet blandt de gvrige fire medarbejdere. Modsat var det her, mejerichefens engagement
stort set stoppede. Det kan skyldes en erkendelse af, at workshopforlgbets indhold ikke

matchede de preemisser, han kunne acceptere for at indga som aktivt deltagende i forlgbet.

7.7.1.2 Spilsekvens 3

| spilsekvens 3 blev medarbejderne som team bedt om at udveelge egen gamemaster, hvilket sa
smat startede en forandringsvillighed og den egentlige projekttraening som strategoteam.
Isceneseaettelsen af medbestemmelse gennem egentlige meningsforhandlinger begyndte at
komme til udtryk ved, at medarbejderne aktivt deltog i refleksionsrummet op til sekvens 3.
Denne villighed og deltagelse skal implicit forstas i relation til mejerichefens relativt konsekvente
udmeldelse af teamet. Det analyseres her, at det potentielt skabte et mere legitimt rum for de
resterende medarbejdere for at engagere sig, da de herefter ikke direkte modarbejdede deres

daglige leder.
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Denne analytiske pointe underbygges gennem de feltobservationer, jeg foretog. Jeg noterede
her:

...De fik hul pa samtalen om at prgve noget nyt, gik ret hurtigt med at, alle blev enige om, at
deres produktionsmedarbejder i gran skulle veere gamemasteren...

Det analyseres, at spilsekvens 3 og refleksionsrummet far og efter sekvens 3, faciliterede at
medarbejderne begyndte at have en mere fri tilgang til workshoppens projekttraenings
preemisser. Barnliggarelsen og legen begyndte nemlig her at komme til udtryk. | den forbindelse
blev rammerne, hvori de som team blev bedt at udveelge gamemaster, isceneseettende for, at
de oplevede motivation bag handlingerne i spillet og i de interne meningsforhandlinger. Det
fremgar tydeligt i kulturmarkeren “forandringsvillighed”, at medarbejderne oplevede
medbestemmelsen som motiverende.

Det analyseres i den sammenheaeng, at de fgrste projekttreeningsskridt var taget i retning mod at
udvikle en mere projektorienteret kultur, og udvikle en identitet der kunne definere egne veerdier

bag veerdibaseret kultur.

Forandringsvilligheden og de bagvedliggende analytiske forstaelser af hvad der trickede dette,
blev byggeklodserne jeg i workshop 2 dannede fundament for, den egentlige
kulturtransformation gennem et projekttreenende strategoteam.

Pa den baggrund designede jeg workshop 2 med henblik pa, progressivt at kunne udvikle
medarbejdernes praksisfeellesskab, motivation til at indga i projekttreeningen gennem stratego

og styrke deres social identitet som team.

7.7.2 Workshop 2 og 3 - Udvikling af videndelende organisationskultur

Spilsekvens 4 blev designet med udgangspunkt i de erfaringer, jeg gjorde mig i samarbejde
med medarbejderne under workshop 1 med udgangpunkt i den forandringsvillighed der blev

teendt i forbindelse med sekvens 3.

7.7.2.1 Spilsekvens 4,5 og 6

| sekvens 4 sggte jeg at facilitere sociale identitet pa temaet ved at homogenisere
medarbejderne gennem tgjfarve og ved at give dem til opgave at udvikle et kamprab som et
feelles repertoire. De skulle nu mgdes samlet under udlevering og indlevering af kort gennem
spillet, i et fors@g pa at lege de feelles og synkrone dynamikker i gang. Herigennem kunne de fa
indsigt i hinandens processer pa tveers af teamet, for yderligere at scenesaette
projekttraeningen.
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| spilsekvens 5 og 6 fik medarbejderne besked om, at jeg lgbende ville tage “stikprgver”, hvor
de enkelte jeg adspurgte skulle forsgge at redegare for, hvilke kort der var i spil pa tveers af
teamet, samt hvilke kort der var vundet. Disse differentieringer blev yderligere komplekse i
spilsekvens 6, hvor medarbejderne dynamisk blev udskiftet som gamemaster hen ad vejen
under min styring. Disse differentieringer blev designet med henblik pa, at medarbejderne skulle
opleve og erkende at deres tvaergdende engagement og afhaengighed var dén altafgarende

preemis for de som team lykkes.

Dette design af workshop 2 analyseres til at veere befordrende for, at medarbejderne panzer
mejerichefen begyndte at udvikle én social identitet som team. Det tydeliggeres gennem
workshoppen, hvor de begyndte at italesaette sig selv som “vi” og “os”, samtidig med at
statisterne pa modstanderholdet farst her kommer i fokus og homogeniseres som en ud-
gruppering og italesaettes som “dem”.

Denne sociale preemis og oplevelse af tilhgr analyseres som beforderende for at medarbejderne
tog ejerskab af projekttraening gennem spillet. Medarbejdernes motivationen analyseres ogsa til
at veere blevet udviklet under workshop 2 igennem isceneseettelsen af den medbestemmelse
jeg faciliterede ved lgbende af skifte dem som gamemasteren som rolle, hvor de ogsa giver
udtryk for at det motiverede dem at fa gensidigt positiv feedback pa deres kompetencer. Den
positive feedback blev realiseret gennem point givning i forbindelse med de "stikpraver” jeg

foretog.

Det analyseres videre, at medarbejdernes motivation til at indga som aktivt deltagende i
meningsforhandlingerne i refleksionsrummene, i samspil med en stigende accept af
workshoppens praemisser gennem barnligggrelsen, begyndte at udvikle en videndelende
proces gennem projekttreeningen. Her begyndte medarbejderne udover mejerichefen for alvor
at forankre sig som et praksisfeellesskab.

Barnligggrelsen, hvorigennem medarbejderne udviste engagement under projekttraeningens
preemisser og spillet konkurrenceelement, analyseres til at veere befordrende for at udvikle
faelles virksomhed pa tveers af teamet. Hvor kamprab som feelles repertoirer, som en form for
artefaktliggjort norm bade styrkede deres praksisfeellesskab og sociale identitet. Derudover
analyseres det, at medarbejderne begyndte at udvise ejerskab og gensidigt engagement bade
under spillene og i refleksionsrummene. Meningsforhandlingerne analyseres til specielt at

komme til udtryk i refleksionsrummene som en konsekvens af at rammerne for projekttraeningen
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og som praksisfeelleskab, og et stigende ejerskab og engagement var befordrende for

tingsliggarelse og aktiv deltagelse i projekttraeningen.

Generelt analyseres det at de fire medarbejdere begyndte at udvikle sig til et team og som en
mere projektorienteret og veerdibaseret kultur, med en proces der havde en problembaseret
tilgang til at udvikle lgsninger gennem meningsforhandlinger.

Grundleeggende geelder det for workshop 2 at kulturmarkgrerne, der kom til udtryk, overordnet
udtrykker “Involvering”, “Ejerskab”, Tillid” “Relationer” og “Projetteam”, hvilket overordnet er
kulturel modpol eller kontrast fra workshop 1. Det er i den forbindelse interessant at der mere
diskursivt kan argumenteres for at mejerichefens frafald, omvendt proportionelt poleert aendrede
kulturmarkarerne radikalt, samtidig med at der begyndte at udvikle sig en egentlig
projekttraening gennem et videndelende og meningsforhandlende strategoteam med fokus pa

proces.

7.7.2.2 Spilsekvens 7, 8 og 9

Jeg erfarede i samspil med medarbejderne at det havde givet god mening, at arbejde videre
med de processer fra workshop 2, der havde givet en oplevelse af at de responderede
konstruktivt pa forandringerne.

Derfor valgte jeg at tage udgangspunkt i spilsekvens 6 og lade spilsekvens 7 og 8 fungere
under tilsvarende preemisser og didaktiske rammer. Den eneste forskel var, at jeg her
implementerede, at de skulle lave feelles klapsalver, nar de lykkedes som team i stedet for at de
fik point af mig i forbindelse med "stikprgverne”.

Denne didaktiske overvejelse blev gjort med henblik pa yderligere at facilitere en oplevelse at
positiv feedback pa kompetencer i spillet, men faciliteret gennem mere kvalitative vaerdier frem

for de mere kvantitative pointsystemer som belgnning.

Grundleeggende analyseres det, at medarbejderne yderligere udviklede sociale identitet hvor
depersonificeringsprocesserne havde udviklet en selvkategoriserende identitet pa tveers af de
fire medarbejde udover mejerichefen. Projekttreeningen forankrede yderligere et aktivt
deltagende praksisfaellesskab bestdende af motiverede og aktivt deltagende medarbejdere.
Oplevelserne materialiserede sig lsbende gennem workshoppen, efterhanden som de fire
deltagere blev bedre og bedre til at lgse opgaverne som team. Specielt ejerskabet og ansvaret
analyseres her til at komme til udtryk i forbindelse med workshop 3, hvor specielt

uddelegeringen af lederskabs og beslutningskompetence pa tveers af teamet, for alvor kom til
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udtryk. De valgte her selv at udskifte gamemaster lgbende under spilsekvens 9, trods regler om
at de havde fuld autonomi til at vurdere og forhandle som praksisfeellesskab, hvordan de ville
spille denne sidste sekvens.

Afslutningsvis havde jeg valgt at designe spilsekvens 9 tilsvarende med sekvens 3, for at danne
en relativ preemis, hvor medarbejderne kunne forsta sig selv som team i relation til den udvikling
de som team havde gennemgaet over forlgbet. Her gav medarbejderne udtryk for at de gennem
spilsekvens 9, oplevede en erkendelse af at de her var blevet langt bedre som strategoteam,
hvor de gav udtryk for, at de nu sa sig selv som et videndelende strategoteam. Det analyseres
derfor at hele det didaktiske setup bag designet som helhed og som projekttraening har veeret
befordrende for at fire af medarbejderne har udviklet sig til et videndelende projektorienteret

team.
| nedenstaende afsnit opsummeres analysen, med en rad trad der er faciliteret at

problemformuleringens arbejdsspargsmal a) og b). Derfor preesenteres opsummeringen af

analysen under disse tilhgrende to afsnit.

103



7.8 Analyse Opsummering

Som afrunding pa analyskapitlet opsummeres analysens hovedpointer, for at danne et overblik.
Denne rade trad skal derfor agere styrepind for analysen i forbindelse med at besvare

specialets problemformulering som konklussion

Derfor er der to opsummerende afsnit, hvori de hovedpointerne praesenteres for at danne en
sekventiel forstaelse for, at kunne besvare problemformuleringens arbejdsspargsmal a) og b)
(se afsnit 3.2).

7.8.1 Kulturtransformation - befordrende for videndeling

| dette farste afsnit belyses kulturtransformationerne fra kulturanalyserne, hvor de som helhed
seettes i kontekst og i relation som én overordnet metakulturmarker "Et videndelende
Strategoteam” hvilket jeg afslutningsvis praesenterede i kulturanalysen. (se afsnit 7.6.1)

Derfor har jeg illustreret denne metakulturmarkgr i figur 7.6, hvor de respektive transformerede
kulturmarkgrer fra de fire indledende kulturanalyser agere "klynge-kulturmarkgrer” der samlet

set beskriver som en tvaergdende metakulturmarkar.

Udvikling af videndelende kultur gennem
kulturtransformationer i workshopforlebet

Klynge af kulturmarkerer

Erkendelses af

behag Forandrings

for forandring viligy-
Team og
meningsfuldhed Ejerskab gennem
involvering
Metakulturmarker:
Et videndelende
Projektteam og stratesos
problembaseret Viden gennem
tilgang involvering
Succesoplevelser Uformelle
og tillid relationer

Figur 7.6) lllustrerer hvordan kulturtransformationen som helhed, kan beskrives som et videndelende
strategoteam og derfor som beforrende for en videndelende praksis
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7.8.2 Workshopdesign bag kulturtransformation

Dette naeste opsummerende afsnit belyser at designet af workshopforlgbet faciliterede en
kulturtransformation, der i ovenstaende figur 7.6 ses var befordrende for at uvikle en
videndelendekultur. Den egentligt transformation blev faciliteret og igangsat efter workshop 1.
Analysen gav her et klart indtryk af at erkendelse for behov for forandring, og den efterfglgende
forandringsvillighed, var ngglen bag kulturtransformationen.

Involvering gennem SMART-samtaler og fokusgruppeinterviews, gav mig en forstaelse for
hvilke ting der teendte og hvilke der ikke gjort. Pa den baggrund blev resten af
workshopforlgbets workshop 2 og 3 designet pa baggrund af de ting der taendte
forandringsvilligheden, i samspil med de agendaer jeg havde som forandringsagent i forlgbet i
relation til problemformuleringen.

Den procesorienterede tilgang til at udvikle designet, gav mig mulighed for Igbende at aendre og
udvikle designet gennem didaktiske differentieringer. Analysen viste implicit at denne metodiske
tilgang, gav mig mulighed for at isceneseette og facilitere projekttraemningen og det
bagvedliggende teoretiske indhold gennem spillene. Analysen viste her at den teoretiske
implementering og projekttraeningen, progressivt faciliterer kulturtransformationen.

| nedenstaende figur 7.7, illustreres en forsimpling af samspillet mellem
kulturtransformationerne og udviklingen af det projektreenende strategoteam.

Forankring af teoretisk implementering &
kulturtransformation i praksis

Erkendelsen &
forandringsvilligheden

Workshop1 —> Workshop2 = Workshop 3

Kulturtransformation

Teoretisk implementering

K,’, i workshopdesign

Figur 7.7) lllustrerer et matriks mellem teoretiske implementeringer og kulturens transformering
forst sker og forankres som konsekvens af medarbejdernes erkendelse for behov for forandring
og derefter forandringsvillighed
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Ovenstaende figur 7.7 skal forstas sddan at medarbejderne fgrst begynder at udvikle social
identitet, udvise ejerskab som et meningsforhandlende praksisfeellesskab i en egentlig
projekttreening, efter erkendelsen for behov for forandring bag forandringsvillighedens sker
afslutningsvis i workshop 1. Herefter viste analysen at kulturtransformationen kom til udtryk
progressivt i takt med at workshopdesignet som teambuilding og helhed, begyndte at facilitere
stratego spilsekvenserne som den egentlige projekttraening, hvor det teoretisk indhold
forankrede sig i processerne medarbejderne gennemgik som strategoteam og
praksisfeellesskab. Denne udvikling gjalt dog ikke for mejerichefen, der modsatte sig at deltage

aktivt i forlgbet i kalvandet pa workshop 1.

| forlaengelse af analysen og inden konklussionen preesenteres der i neeste kapitel en

diskuterende tilgang til at forsta specialets indhold.

106



8.0 Diskussion

| neervaerende diskuterende kapitel vil der indledningsvis veere en belysning pa specialets
validitet og transparens i forbindelse med undersggelsesdesignet. Derfor vil didaktiske og
teoretiske overvejelser samt metodiske, blive diskuteret, for at forsta helheden fra figur 4.1 mere

sekventielt i diskussionen.

| vedlagte artikel (se kapitel 10) vil der i forleengelse kastes et diskuterende lys over
analyseopsummeringens pointer, hvor de bliver diskuteret op mod relevant litteratur, for at
danne en relationel forstaelse af specialets videnskabelige bidrag, i relation til de relevante og
aktuelle videnfelter det bergrer.

Artiklen vil i den forbindelse have en mere perspektiverende tilgang, hvor specialet seettes i et
implementerende perspektiv i forbindelse med den egentlige projekttraening der afslutningsvis
skulle have veeret faciliteret i virksomhedens rammer, i samarbejde med medarbejderne som et
egentlig projektteam (se figur 4.2 & 5.7)

Grundet omsteendighederne med Corona-pandemiens restriktioner, har det desveerre ikke
veeret en mulighed hen over foraret, at fortseette samarbejdet efter workshopforlgbets

afslutning, hvorfor den egentlige implementering indtil videre ma belyses diskuterende.

8.1 Diskussion af den didaktiske helhed

Grundleeggende overvejelser om at udvikle et workshopforlgb som didaktisk ramme for
kulturtransformationen valgte jeg, for at lade kultur komme til udtryk gennem interaktion og
handlinger mellem medarbejderne. Pa den made blev preemissen for at undersgge kultur

socialkonstruktionistisk anlagt.

8.1.1 En eksperimentelt lseringsproces om design

Forlgbets interaktive stuktur gennem en teambuilding inspireret tilgang, vurderer jeg som
veerende hensigtsmeessigt i forbindelse med at facilitere kulturtransformation.

| den forbindelse vurderer jeg det har veeret hensigtsmaessigt at tage udgangspunkt i Hiim &
Hippes didaktiske relationsmodel som veerende styrende for undersggelsesdesignet. Pa den
made har jeg pa baggrund af eksperimentel proces, lgbende tilpasset designet. Med
udgangspunkt i analysens pointe om at forandringserkendelsen var ngglen bag kick-starten pa
udviklingen af det videndelende strategoteam, kan man diskutere og spgrge sig selv om

forlabet var endt pad samme made, hvis ikke jeg havde haft en interaktiv og eksperimentel
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proces med medarbejderne i forbindelse med at tilpasse designet Igbende. Min vurdering er her
at min eksperimentelle leeringsproces har veeret ngglen, bag min leering om hvordan jeg leerte

medarbejderne at udvikle sig til et videndelende strategoteam.

8.1.2 Medarbejder involvering — ngglen til forandring

Jeg vurderer her at isceneseettelsen af involvering og medbestemme blandt medarbejderne i
projekttraeningen er den didaktiske nggle bag kulturtransformationen i forlgbet.

Derfor ser jeg SMART-modellen som afggrende for den progressive udvikling af designet af
workshopsene som essentiel. | forbindelse med involvering og medbestemmelse, blev det ogsa
iscenesat gennem didaktiske valg i selve projekttraeningen og strategospillet, hvor specielt de
indlagte refleksionsrum abnede op for medarbejdernes involvering i praksisfeelleskab som

meningsforhandlende team hvor identitet og veerdier fik et sprog.

8.1.3 Stratego som projekttraening

Afslutningsvis vil jeg diskuterer den helt centrale didaktiske nyhedsveerdi specialets bidrager
gennem mit valg af stratego som situering af projekttraeningen i forlgbet.

Min hypotese var at spillets deling af unik viden fra felten til de resterende medlemmer af
teamet, kunne udvikles som et teambuilding inspireret design, hvor strategoteamet med fordel
kunne udggre medarbejdere pa tveers af en organisation der ikke formar at videndele. Man kan
diskutere om andre valg kunne have situeret og faciliteret samme udvikling, men
kulturmarkegren “et videndelende strategoteam”, styrker argumentet for at inspirationen af
stratego er med til at validere designets helhed, som veerende befordrende for at udvikle

videndelende kultur.

8.1.4 Didaktik som helhed

Det veesentligt at eksplicitere at jeg forstar analysens pointer ud fra et didaktik
helhedsperspektiv, hvorfor stratego isoleret set ikke alene kan blive diskuteret validerende i
relation til forlgbet. Mit diskuterende perspektiv pa didaktikken er derimod anti-realistisk, hvorfor
jeg derfor forholder mig diskuterende om didaktik bag undersggelsesdesignet som en helhed.

Derfor forholder jeg mig heller ikke sekventielt til situeret lzering.
Den holistiske anskuelse af didaktik bag kulturtransformationen, giver derfor et samspil hvor de

didaktiske tiltag som helhed, er en uafheengig faktor i samspillet med det kulturelle udtryk der

modsat bliver en afheengende faktor, eller en konsekvens af didaktikken bag designet. Denne
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sammenhaeng bidrager derfor til at teoretisk indhold og kultur forstas i et mere realisme
inspireret perspektiv hvor det belyses sekventielt i analysen. Det vurderer jeg hensigtsmaessigt,
da specialet ikke er en decideret didaktikundersggelse, men en kulturundersggelse. P& den
made bidrager det til at kunne besvare problemformuleringens arbejdsspgrgsmal a) og b), ved

at forsta kultur sekventielt/analytisk.

| forleengelse vil der i nedenstdende afsnit vaere en diskuterende belysning af det teoretiske

indhold der bidrager til det sekventielle og analytiske indhold i analysen.

8.2 Diskussion af teoretisk indhold

Specialets teoretiske indhold er overordnet valgt pa baggrund af to kriterier, dels med henblik pa
at det operativt bidrage til at indfri laeringsmalene bag kulturtransformationen. Derudover ogsa
pa baggrund af at det teoretiske indhold interaktivt kunne samtale operativ i designet af

workshopforlgbet, gennem en stringent socialkonstruktionistisk rgd trad.

8.2.1 Situering af praksisfeellesskab

Med udgangspunkt i videndeling tog jeg derfor et lseringsteoretisk udgangspunkt i en social
kontekst. Her blev Wengers Praksisfaellelskaber valgt som veerktgij til at iscenesaette kultur pa
tveers af medarbejderne.

Projekttraeningen i samspil med RACI-modellen vurderer jeg giver mening videnskabelig som
veerende grundlag for at iscenesaette en projektorienteret kultur, hvor et praksisfeelleskab kunne
fungere pa tveers af organisationen med en problembaseret tilgang. Implementeringen af
strategospillet som situerende ramme, gjorde naturligt at iscenesaette medarbejderne positioner,

roller og ansvar, og differentiere det gennem forlgbet.

8.2.2 Veerdier bag veerdibaseret lederskab

| forbindelse med at facilitere en veerdibaseret kultur, valgte jeg at tage udgangspunkt i Haslams
teorietiske belysning af social identitet, for at udvikle designet i workshopsene med henblik pa at
medarbejderne selv kunne isceneseaette og definerede veerdier bag hvem de var som team og
social identitet i kulturen.

For at medarbejderne skulle udvikle et engagement valgte jeg at tage udgangspunkt i
medbestemmelsesteori omhandlende indre motivation. Pa den made kunne jeg operativt

facilitere motivation blandt medarbejderne for at motivere dem til at deltage aktivt i
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praksisfeellesskaberne, gennem blandt andet at befordre tilhgrsoplevelse og medansvar

gennem de didaktiske differentieringer (Se bilag 6).

Overordnet argumenterer jeg for at det valgte teoretiske grundlag i samspil fungerede
triangulerende i den operative iscenesaettelse det havde gennem stratego og forlgbets
differentierede spilsekvenser, hvor teorierne blev implementeret hen over forlgbet. Det faktum at
de fire medarbejdere oplevede sig som et videndelende strategoteam, kan derfor argumentere
for at det teoretiske indhold i samspil med de didaktiske overvejelser validerer at

workshopdesignet er befordrende for at udvikle videndelende kultur.

Feelles for det valgte teoretiske indhold, er at det kan anvendes operativt i en social kontekst,
hvorfor jeg mener det interdependente samspil at teori, der som helhed har bidraget til

kulturtransformationen, bidrager til den socialkonstruktionistiske stringens i specialet.

8.3 Diskussion af metodiske overvejelser

Grundleeggende bgr valget af workshop som metode danne grundlag for den samlede
diskussion af de metodiske valg i forbindelse med udarbejdelsen af specialet. Da preemissen i
problemformulering ligger op til at undersggelsen inspireres af aktionsforskning, kan det
diskuteres hvilke tilgange der tjener at besvare problemformuleringen bedst muligt. Her er det
vaesentligt at naevnte preemisserne her afthang af virksomhedens villighed til at investerer
ressourcer i samarbejdet. Valget af workshop vurderer jeg hensigtsmeessigt for at kunne
isceneseette et undersggelsesdesign der kunne undersgge en forandringsproces og facilitere en
kulturtransformation. Pa baggrund af analysens pointer vurderer jeg at det har veeret
hensigtsmaessigt at tage udgangspunkt i teambuilding og projekttraening for at kickstarte” en
kulturtransformation i teamet forinden den egentlige forandringsproces og implementering skal

isceneseette i virksomhedens rammer.

8.3.1 Min rolle som forandringsagent

Det er vaesentligt at forholde sig diskuterende til at min rolle som forandringsagent i
workshopforlgbet pavirker felten i stor grad, da jeg selv er en rammefaktor, i derfor pavirker
workshopsene.

Derfor er det veesentligt at diskuterer specialets gennemsigtighed og transparens, da forlgbet og
udviklingen i hgj grad er designet af mig, pa baggrund af hvem jeg er som lederrolle, men ogsa

pa baggrund af at det er mig der forstar og tolker processen lgbende gennem forlgbet.
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Derfor bgr analysens pointer forstas pa baggrund af min involvering som forandringsagent og
udavende leder af en kulturtransformation. Det skal forstds i kombination med at aktionsstudiet
er et single case studie med udvalgte specifikke medarbejdere, og bgr anskues som et

kvalitativt meget smalt men dybdegéaende analytisk perspektiv p& casen.

8.3.2 Deltagende medarbejdere

Ovenneevnte preemisser bag kulturtransformationen, bgr yderligere blive diskuteret i forbindelse
med at strategoteamet var repraesenteret pa baggrund af et udsnit af medarbejderne fra
virksomheden. Derfor kan det diskuteres hvorvidt disse er repraesentative for helheden af
virksomhedens kulturbaggrund i de respektive organisatoriske lag. Dog kan det argumenteres
for at de langt hen ad vejen var repreesentative, da der tydeligt fremgik en sammenhaeng
mellem de belyste forforstaeler i problemfeltet, og de kulturmarkarer udspillede sig under
workshop 1.

Leeseren gares dog opmeerksom pa at validiteten og reliabiliteten skal forstas under disse
preemisser. Her er det veesentligt at naevne at valget af de specifikke medarbejdere til forlagbet
blev foretaget at ledergruppen i virksomheden, hvorfor potentielle bagvedliggende agendaer

potentielt kan veere betydende for specialets analytiske pointer og transparens af kultur.

8.3.3 Interviewsituationer

| forbindelse med valget af fokusgruppeinterviews for at isceneseette sociale dynamikker, og for
at belyse medarbejdernes perceptioner under disse preemisser, kan det diskuteres om
empiriens indhold styrkes grundet den socialkonstruktionistiske tilgang, eller om situeringen
svaekker empiriens validitet.

Situeringen kan potentielt veere en uhensigtsmeessige arena hvor nogle medarbejdere er bange
for at forteelle sandheder, der potentielt kunne veere kritik af andre og maske specielt af deres
leder. Dog fremgar det tydeligt fra feltobservationer at disse begraensende konstrueringer, ikke
virkede til at komme til udtryk efter workshop 1. Dog bar det diskuteres om eller hvordan denne
tilgang potentielt har pavirker empiriens validitet. | relation til afsnit 8.1.1, vurderer jeg dog at
valget af fokusgruppeinterviews er en central preemis i den involverende kultur der indirekte blev
iscenesat i forbindelse med at interviewene som arena for vurdering af design som den

eksperimentelle lseringsproces jeg havde under forlgbet om undersggelsesdesignet.
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8.3.4 Analysemetode

Afslutningsvis bar den analysemetodiske tilgang diskuteres, om valget af kulturmarkgrer som
socialkonstruktionistisk stringens er nuanceret nok og hensigtsmaessig i relation til at undersgge
kultur i et workshopforlgb omhandlende teambuilding, projekttraening og videndeling. Det bar
diskuteres hvorvidt en tilfgjelse af en mere diskursorienteret analysemetode yderligere kunne
have bidraget til veesentlig forstaelsen af kultur. Klyngeperceptionerne som metode foreskriver
implicit at kultur forstas sprogliggjort og gennem talehandlinger, hvorfor f.eks. adfeerdsmgnstre

ikke bliver belyst analytisk.

I den forbindelse kunne en diskursanalytisk tilgang have belyst den relativt omfattende
betydning det har i forlgbet, at mejerichefen stort set melder sig ud efter workshop 1, samtidig
med at medarbejderne naermest omvendt proportionelt melder sig ind og patager sig ejerskab.
Selvom det ikke italesaettes, betyder det ikke at det ingen betydning havde. Disse diskurser kan
diskuteres som veerende bidragende og veesentlige i forbindelse med de analytiske pointer der
fremgar i specialet. Netop disse analytiske pointer er veesentlige pointer i forbindelse med den
egentlige implementering af projekttreening i virksomhedens ramme, da styringen her i langt
stgrre grad er deltagerstyret, hvorfor mit lederskab i forbindelse med workshopforlgbet vil veere

aftagende.

Denne implementering vil yderligere blive diskuteret i relation til workshoppens vaesentligste
udtryk i vedlagte artikel (se afsnit 10), hvor forandringsledelse gennem den egentlig
strategiimplementering af projekttraening bliver diskuteret. Den autonomi der uddelegeres til
medarbejderne i denne fase (se figur 5.7), bliver diskuteret i forbindelse med mejerichefen, der
som leder grundleeggende udtrykker forandringsmodvillig i forbindelse med at udvikle en

videndelende kultur i mejeriet.
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9.0 Konklusion

Laeseren gares opmaerksom pa, at konklusionen er den egentlige besvarelse pa specialets
problemformulering. | den forbindelse gares leeseren opmeaerksom pa, at konklusionen skal
forstas pa baggrund af de diskuterende pointer, der blev fremlagt i ovenstaende

diskussionskapitel.

Nedenfor praesenteres laeseren for problemformuleringen for at kunne seette konklusionen i

relation til denne:

Hvordan kan jeg designe en forandringsproces i et workshopforlgb, der faciliterer en
kulturtransformation, der er befordrende for en videndelende praksis, der kan implementeres i

virksomhedens danske mejeri?

Pa baggrund af forlgbet konkluderes, at workshopdesignet har faciliteret en forandringsproces.
Mere specifikt en kulturtransformation, der har medfgrt, at de aktivt deltagende medarbejdere
udviklede en videndelende praksis.

Det konkluderes her, at workshopdesignets inspiration fra teambuilding iscenesatte, at
medarbejderne gennem forlgbet udviklede et praksisfeellesskab, der som strategoteam
gennemgik en projekttreenende proces. Det konkluderes i den forbindelse, at denne proces
forandrede og udviklede en kultur pa strategoteamet. Denne byggede pa tvaergaende
medarbejderinvolvering, hvor oplevelse af ejerskab og medansvar i beslutningsprocesser, i
samspil med de som team udviklede sociale dynamikker og relationer byggende pa tillid og
gensidighed, samlet set var befordrende for, at de udviklede sig til et videndelende

strategoteam.

Det konkluderes, at denne forandringsproces og kulturtransformation blev iscenesat pa
baggrund af, at workshopdesignet progressivt blev udviklet og tilpasset gennem en
eksperimentel leeringsproces i samspil mellem workshopholder og medarbejderne gennem
faelles opsatte leeringsmal. Det konkluderes pa den baggrund, at det blev muliggjort at
undersgge en egentlig kulturtransformation gennem inddragelse af medarbejdernes oplevelser

af forlgbet, hvilket gav en relativ forstaelse for kultur.

113



Grundet Corona-pandemiens sociale restriktioner evner konklusionen ikke at belyse den
egentlige implementering af workshopforlgbets kulturtransformation i virksomheden, da det,
som det ellers var planlagt, ikke kunne igangseettes hen over foraret.

Dog s@ger vedlagte artikel (se afsnit 10) at kaste et diskuterende og perspektiverende lys over,
hvordan jeg i samarbejde med medarbejderne kunne facilitere en egentlig
forandringsstrategiimplementering af en projektorienteret og veerdibaseret organisationskultur
som grundlag for en befordrende forandringsproces, hvorigennem mejeriet ville kunne udvikle

en tvaerorganisatorisk videndelende praksis.
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10.0 Artikel

Videndeling — En forandringsproces der kraever
lederskab

66 % af strategier indfrier ikke virksomhedernes opsatte forventninger og mal. 90 % af de
mislykkede strategier skyldes darlig eksekvering, hvor 70 % af medarbejderne ikke er
bekendt med virksomhedens strategi, og 74 % ved ikke, hvordan de skal handle og
&endre ud fra strategierne. Disse fakta blev uafhaengigt af hinanden belyst af to
konsulenthuse Ernst & Young, Gartner & Mckinsey. (Hildebrandt & Brandi, 2019)

Disse udforinger associeres i litteraturen med, at virksomhedernes ledelse ikke formar at "fa fat”
i virksomhedernes kultur eller at transformere den, s& den understgtter de

strategiimplementeringer, der iveerkseettes (Hildebrand & Brandi, 2019).
Men hvorfor overhovedet forandring, og hvorfor taler alle om forandringer?

Ole Olesen beskriver, at forandring er den eneste konstant i en virksomhed liv. Den lever nemlig
i en verden med stigende konkurrence, klimakriser, verdensmal og teknologisk innovation og et
hav af andre konstante udfordringer, den skal sgge at imgdega. Derfor er det de virksomheder,
der formar at omstille sig til hele tiden til at kunne skabe vaerdi og resultater under vilkar, der
konstant er foranderlige, der overlever. Forandring er et grundvilkar, og for at kunne imgdega
det skal de konstante omstillinger virksomheden er ngdsaget til at foretage, ledes og

isceneseettes gennem en omstilligsparat kultur. (Olesen, 2012)

| den forbindelse giver det mening at forholde sig til projekttraening som en “on going”
strategiimplementering, da projekttraeningens omdrejningspunkt er at kunne imagdega forandring
ved at skabe medarbejdernes forstaelse for de tvaerorganisatoriske processer, der er i
virksomheden. Ifglge Ole Olesen er medarbejderne virksomhedens vigtigste ressource (Olesen,
2010).
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DNA — Vision, strategi og kerneveerdier
| forbindelse med specialets afsluttende forlgb var det tiltaenkt, at kulturtransformationerne og

forandringsprocesserne bag et workshopforlgb skulle implementeres inden for virksomhedens
rammer. Grundet Corona-pandemiens kunne det ikke sig gare. Jeg vil derfor i stedet begraense
implementeringen til en praesentation af et forandringsdesign til en strategiimplementering i
virksomheden i forbindelse med gnsket om en videndelende organisation.

Jeg vil tage udgangspunkt i specialets pointer fra workshopforlgbet som grundlag for definition

af en plan for implementeringen.

For at danne en forstaelse for hvordan jeg ser strategiplanens helhed, definerer jeg en ramme
for, hvordan der er et operativt samspil i forandringsprocessen mellem vision, strategi og

kerneveerdier (Kaplan & Norton, 2004).

Visionen er virksomhedens ledestjerne, og det er afggrende, at organisationen kender og
forstar den og dens tilhgrende strategi. Bag vision og strategi ligger virksomhedens formulerede
kerneveerdier, der operativt bidrager til at fastholde bevaegelsen stabil over tid. (Kaplan &

Norton, 2004).Disse tre elementer udger virksomhedens DNA om man vil.

En virksomhed lever i en verden, hvor den eneste konstant er forandring. Dette udsagn
understgtter Ole Olesens pointe om vigtigheden af en virksomheds omstilligsparathed (Olesen,
2012).

En strategi beveeger en organisation mod en erklzeret vision og farer til konkrete handlinger pa
tveers af den projektorienterede organisation, som er den kultur, jeg foreslar udviklet og
implementeret i virksomheden, der har radfart sig med mig med henblik pa at fa hjeelp til at

udvikle og implementere en videndelende organisationskultur.

116



DNA - Den videndelende organisation
Jeg tager udgangspunkt i organisationens DNA i forbindelse med design af et strategisk

fundament for implementeringen. Jeg har i nedenstaende illustration udviklet et DNA pa
baggrund af specialets vaesentligste pointer. Dette DNA er sat i relation til virksomhedens

aktuelle DNA og strategi:

Top-down strategiplan i Bottom-Up strategiplan for
virksomheden implementering

Vision:
@ "Den videndelende
organisation"

‘ Strategi:
Projektorienteret kultur
gennem projekttreening

' Vaerdier:
‘ Ejerskab, Involvering, relationer,
teams, Tillid og ansvar

Visionen tager udgangspunkt i det gnske, virksomhed har om at have veere en videndelende
produktionsorganisation. Derfor tager jeg udgangspunkt i denne praemis som den

grundleeggende vision for den retning, organisationen skal beveege sig i.

Strategien for en projektorienteret kultur tager udgangspunkt i projekttraening som den lgbende
proces og laering om, hvordan "vi” ger i de specifikke forretningsprocesser i og pa tveer af

organisationen.

Kerneveerdier vil ligesom strategien tage udgangspunkt i den transfer specialets design ligger
op til, der skal veere mellem workshopforlgb og implementeringsforlgbet i virksomheden. Derfor
tager jeg ogsa udgangspunkt i en bottom-up tilgang til at definere kernevaerdierne med
udgangspunkt i de kulturer, medarbejderne udviklede i forlgbet, og som var befordrende for den

projektorienterede kultur i det "videndelende strategoteam”.
Den strategi, jeg foreslar implementeret, vil derfor tage udgangspunkt i ovenstaende visioneere,

strategiske og veerdibaserede rammer for organisationskultur og udgere fundamentet for

udvikling af den videndelende organisation.
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Ledelse af strategiimplementering og kulturtransformationer
Steen Hildebrandt fremhaever, at en kulturtransformation kraever et steerkt lederskab, der gar

forrest og viser vejen, hvilket i litteraturen betegnes som "walk the talk”. Pa den made skal
lederskab aendre og pavirke medarbejdernes grundlaeggende vaner og veerdier, for at en ny
kultur indlejres og forankres. (Hildebrandt & Brandi, 2019)

I den forbindelse anset veerdibaseret ledelse som ngglen til, at strategiimplementering og
kulturtransformation lykkes for en virksomhed. Veerdibaseret ledelse anskues som modpol til
regelbaseret ledelse, hvor der er fokus pa maling er kontrol som ngglen til succes.
Veerdibaseret ledelse derimod har den hensigtsmaessige virkning, at en forandringsproces ofte
forbliver en varig forandring, hvor netop veerdierne forteeller, hvordan "vi” agerer, handler og
angriber udfordringer eller projekter i organisationen. Derfor kan det give mening at
kerneveerdierne er ngje formuleret til at facilitere en kultur, der befordrer en projektorienteret og
tvaerorganisatorisk tilgang, hvor der er fokus pa proces og medarbejderne som den

vaesentligste ressource. (Hildebrandt & Brandi, 2019)

Det helt centrale i veerdibaseret ledelse er tillid til medarbejderne. Tillid bidrager til en kultur,
hvor medarbejderne involveres, fordi der netop er tillid til, at de tager ansvar og leder sig selv i
de projekter, de indgar i og dermed tager ejerskab af. En konsekvens heraf er, at fokus og
tidsmaessige ressourcer pa kontrol og procedurer erstattes af uddelegering af ansvar. Her
frigares ressourcer blandt ledere. Vigtige ressourcer til at udave lederskab frem for at styre og

kontrollere alle processer. (Hildebrandt & Brandi, 2019)
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Mejerichefen - veerdibaseret lederskab
| forleengelse af ovenstadende kan det diskuteres, hvorvidt mejerichefen har de ledelsesmaessige

kompetencer til at lede organisationen gennem en sadan forandringsproces. Den tvivl afslgrer
de kulturmarkarer, der fremgik fra workshop 1 belyst pa baggrund af hans perceptioner. |
nedenstaende tabel har jeg defineret en raekke kulturmarkarer, der repreesenterer et
veerdibaseret lederskab. De seettes her i relation/kontrast til mejerichefens bidrag af

kulturmarkgrer i kulturanalysen.

Mejerichefens Vardibaseret
ledelseskultur ledelseskultur

Topstyring af siloer & Hej grad af medarbejder-
Forandringsmodvillighed involvering & medbestemmelse

Styring frem for Fa regler, men til gengeeld
medarbejderinvolvering staerke forventninger

Dialogsegende - bade internt &
eksternt

Hierarkisk fokus

Professionelle relationer En uformel omgangsform
Hyppig feedback &
Kontrol frem for tillid nysgerrighed

Pa baggrund af ovenstaende kan det diskuteres, hvorvidt det ville give mening at indlede en
strategiimplementering og kulturtransformation under mejerichefens ledelse. Han har for det
farste ikke en grundleeggende forandringsvillighed. For det andet star hans lederskab i skarp
kontrast til et veerdibaseret lederskab, som jeg ser ngdvendigt til at navigere organisationen
gennem en forandringsproces.

Her kunne man diskutere, om det er workshopdesignet eller mejerichefen, der
uhensigtsmeessigt fremviser denne virkelighed. Der ses dog generelt en forandringsvillighed
blandt de gvrige medarbejdere pa tveers af en organisation, hvori der eksisterer forskellige
kulturer. Mejerichefens manglende forandringsvillighed kan som diskurs diskuteres, om det
skyldes mejerichefen eller workshopforlgbets design. Litteraturen slar imidlertid gentagende
gange fast, at det er en fejlagtig pastand, at medarbejdere, som mange havder, pr. definition
modsaetter sig forandringer. Deres modstand er snarere et symptom pa& uhensigtsmaessig

ledelse af forandringer og implementeringer. Svanborg udtrykker det saledes:

119



"Medarbejdere er modvillige i at blive forandret, men villige til at forandre sig.” ( Svanborg,
2019).

Som artiklen startede med, da fejler langt de fleste forandringprocesser primeert grundet
uvidenhed og manglende kvalificeret lederskab. Jeg vil i den forbindelse afslutte med at sige, at
denne virksomhed i seerlig hgj grad ber overveje denne statistik i forbindelse med deres "rejse”,
og i den forbindelse overveje om enten er gearet til "rejsen”, eller om de har de rette

ledelsesmaessige kompetencer i mejeriet til forandringsprocessen.
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