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Forord
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Abstract

This thesis is written from a learning perspective, with a particular focus on learning as participation,
and the aim is to shed light on the impact of cultural differences in knowledge sharing during a merger
in a Danish-owned international production company. The overall purpose of this thesis is to
investigate the conditions of knowledge sharing during the circumstances of an intercultural merger
of departments in Denmark, France and Poland.

The thesis is based on a position of social constructivism, through the lens of Berger
and Luckmann's central concepts, where knowledge and individuals' conceptions and beliefs of what
reality is, become embedded in the institutional fabric of society, whereby the reality is socially
constructed (Wenneberg, 2000). The study was conducted through qualitative methods, hereby
individual semi-structured interviews, as well as focus group interviews concerning managers’ and
employees’ experiences with their own organizational culture, and experience with knowledge
sharing, both internally and across organizations in Denmark, France and Poland. Furthermore, the
analysis also consists of document analysis and observations of everyday life on the Danish and
French site, as well as informal conversations with the departments' employees.

Key sources in the analysis are Jean Lave and Etienne Wenger's (2003) theory of
situated learning, Wenger's (2004) theory regarding communities of practice, as well as a complex
cultural understanding, whereby culture is understood as practice, through cultural concepts from
Cathrine Hasse (2011), and Iben Jensen's (2018) analytical model for intercultural communication.
In addition to these theories, peer-reviewed articles and studies on knowledge sharing and
communities of practice are included.

The thesis indicates three very different organizational cultures among the three
countries, which confirms that managers and employees have different perceptions of the
organization and how it functions. These differences in perceptions are reflected in the way in which
cooperation is looked upon. The thesis furthermore indicates that knowledge sharing and
collaboration are challenged by a long physical distance between collaborators, and different values
attached to the actions performed in practice.

Based on the study it is concluded that the part of the acquired companies' employees that adds value
to the business' former strategy and management may be subject to a demanding change process,
where competencies may be insufficient which predicts uncertainty among the company's employees.
The study indicates that the dominant company determines how knowledge sharing will proceed, and

that they don’t necessarily have a social constructivist group-focused notion of knowledge sharing,



such as Lave and Wenger's (2003) practice-oriented views on learning. In contrast, the thesis
concludes that knowledge sharing in connection with cross-cultural company mergers appears more
as an actual transfer of knowledge, and coordination as the basic conditions for cooperation internally
and across the three countries. Furthermore the thesis indicates that a managerial idealization from
the dominant company risks hampering a mutual intercultural learning process, due to the assumption
of a limited mutual understanding and acceptance of the rationale in the acquired companies'
practices.

The thesis indicates that where the organisation succeeds in establishing a functioning community of
practice it is through a concrete and delimited task, which in this study appears through the employees'
exchanges and training sessions regarding the changing of ERP system. It is considered essential to
organize specific work tasks with specific goals in order to create a shared repertoire and a shared
practice.

The results indicate that successful cross-cultural cooperation requires a reconciliation of different
national and organizational values, in order to avoid misunderstandings and that the dominant
company characterizes mergers with knowledge sharing in the form of information sharing and
coordination of work tasks. Furthermore, the results indicate that the establishment of cross-cultural
working groups with concretely defined tasks and goals can provide a breeding ground for

knowledge-sharing communities of practice across national borders.
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Laesevejledning

Formalet med denne lasevejledning, er at tilvejebringe leeseren et overblik over projektets indhold.
Projektgruppen anbefaler, at indholdet laeses i kronologisk rekkefolge, for at sikre en dakkende
forstaelse af denne abduktive underseggelsesproces. Indholdsfortegnelsen indeholder fem kapitler,
med dertilherende underafsnit.Ved forkortelser af ord eller s@tninger, skrives disse i sin fulde form
forste gang de fremtreder, og efterfolgende kobles de sammen med forkortelsen til fremadrettet

anvendelse. Eksempelvis forekommer forkortelsen til Enterprise Resource Planning: ERP.

Specialeathandlingens fem kapitler indeholder overordnet folgende:

Kapitel 1.0 Problemfelt, udfolder state of the art, hvormed der kastes lys over den viden, der
eksisterer pd omradet, relateret til undersegelsens interessefelt, indenfor blandt andet fusioner og
opkeb, vidensdeling og kultur. Hermed leder problemfeltet op til undersegelsens
problemformulering. Endvidere indeholder kapitlet en kort beskrivelse af UnTech Group som
undersogelsens kontekstuelle ramme.

Kapitel 2.0 Metodologi redegor for undersogelsens forskningsmetode, videnskabsteoretiske position
samt metode til indsamling og behandling af empiri. I kapitlet praesenteres ligeledes projektets
primare teoretiske grundlag, som anvendes til at analysere den indsamlede empiri ud fra.

Kapitel 3.0 Analyse starter ud med at empirien i undersegelsens forste analyseafsnit analyseres ud
fra en kompleks kulturforstaelse, gennem begreber fra Cathrine Hasses (2003) kulturanalyse i
organisationer, samt begreber fra Iben Jensens (2018) analyseredskab til interkulturel
kommunikation. I undersegelsens nastkommende analyseafsnit analyseres empirien ud fra et
praksisorienteret perspektiv pa lering gennem Jean Lave og Etienne Wengers (2003) begreber fra
situeret leering, understottet af begreber fra Wengers (2004) yderligere udarbejdelse af teorien om
praksisfeellesskaber.

Kapitel 4.0 Diskussion, diskuteres undersggelsens fund i lyset allerede foreliggende undersogelser
og peer-reviewed artikler vedrerende kulturforskelle og lering som deltagelse i praksisfaellesskaber
1 organisationer.

Kapitel 5.0 Konklusion fremlegger undersogelsens vasentligste resultater, og vil saledes

opsummerende besvare projektets problemformulering.

God forngjelse med leesningen.



1.0 Problemfelt

Okonomen Theodore Levitts term globalisering, benyttes til at forklare og beskrive @ndringer i den
globale gkonomi med henblik pa investeringer, produktion og forbrug. Heraf skaber globaliseringen,
preget af en indbyrdes athaengighed, grobund for en dynamisk forhandling af information, gkonomi
og andre varer pa tvars af landegrenser og kontinenter (Torres, 2013). “Nogle af os bliver fuldt og
helt “globale”; andre er bundet til deres “lokalitet” - en binding som hverken er behagelig eller
acceptabel i en verden, hvor det er de “globale”, som scetter dagsordenen og udarbejder reglerne
for livets spil.” (Bauman, 1999, s. 8). Nar der er tale om en international danskejet
produktionsvirksomhed, der for nyligt har erhvervet sig to udenlandske sites, bliver ovenstaende citat
aktuelt, dersom de globale omstendigheder far indflydelse pa bade arbejdspladserne som
samfundsniveau, savel som for de individuelle medarbejdere. Under sddanne betingelser er det sarlig
interessant at undersege, hvordan de kulturelle forskelle spiller ind pa det organisatoriske

leringspotentiale der ligger gennem vidensdeling internt og ekstern pa tvaers af landegranserne.

1.1 Kulturens indvirkning pa fusioner og opkab

Fusioner defineres ifelge Gyldendals danske betydningsordbog, som en sammenlagning af flere
virksomheder (Gyldendal, u.a.). Inden for de seneste ar, er der pd verdensplan set en stigning i
fusioner og opkeb af virksomheder. Ifolge Norgaard, Lykke og Bing (2019), viser sterre studier, at
der alene i Danmark arligt foretages omkring 350 aftaler om fusioner og opkeb, og succesraten herfor
anslds at ligge mellem 20 og 50 procent i det private erhvervsliv (Finansministeriet, 2005). Dette
grundet at virksomhederne ikke integreres tilstreekkeligt, dersom organisationskulturene i de
fusionerede virksomheder ikke afstemmes. (Nergaard, Lykke & Bing, 2019; Rosendahl, 2010;
Finansministeriet, 2005). Integrationen ber, ifolge konsulenter hos Hildebrandt og Brandi (Nergaard
et. al, 2019), vaegtes og fordeles ligeligt mellem dét, at skabe et falles udgangspunkt, sdvel som
planlegning af de praktiske opgaver. Det felles udgangspunkt omhandler, at virksomheden ber fa
skabt en fzlles kernefortelling med fzlles mission, vision og vardier for fremtiden, séledes der
dannes en ramme for en felles retning (Nergaard, et. al 2019; Finansministeriet, 2005).

Ekspert i fusioner og forandringsledelse, Professor Flemming Poulfelt fra Copenhagen
Business School, fastslar, at grundene til hyppige mislykkede fusioner, blandt andet omhandler en
ledelsesmaessig undervurdering, af forskellige organisationers kulturers betydning, hvilket

konsulenter fra Hildebrandt & Brandi stetter op om (Baggersgaard, 2006; Nergaard, et. al 2019).



Séledes er der enighed om, at en vellykket fusion kraever dybdegdende forarbejde. Ydermere fastsléar
konsulenterne fra Hildebrandt og Brandi, at der pa baggrund af mange andre praktiske goremal, opstar
risiko for tilsidesettelse af udviklingen, af en fzlles kultur (Nergaard, et. al 2019). Ifelge Poulfelt,
skyldes ulighed i rollefordeling, at der under en fusion ikke opnés en ensket synergieffekt, og der vil
saledes altid vaere en hovedvirksomhed med magten til at patvinge en eller flere andre virksomheder
at handle som i hovedvirksomheden. Derfor er det vaesentligt at imedegd organisationskulturerne i de
mindre virksomheder for séledes at skabe fundamentet for en faelles kultur (Baggersgaard, 2006).
Ifolge kulturteoretikeren Cathrine Hasse (2011), dannes organisationskulturer over tid og
omhandler deltagernes goren i organisationens fzllesskab. Gennem hverdagens praksisforhandlinger
defineres granserne for, hvad der in- og ekskluderes. For nytilkomne indbefatter integreringen en
erfaring med ord, handlinger og genstande, herunder forbindelserne og betydningen imellem dem.
Nye erfaringer kan for nytilkomne opleves som forbleffelser, som over tid kan udvikle sig til
selvfolgeligheder for alle, hvormed det ifelge Hasse (2011) kan karakteriseres som en staerk

organisationskultur (Hasse, 2011).

1.2 Organisationer - rammen for vidensdeling

Professor ved Copenhagen Business School, Peter Holdt Christensen, definerer vidensdeling
saledes:
“Videndeling handler om bade at identificere allerede eksisterende viden og skabe

ny viden, for derefter at overfore, anvende - og eventuelt ogsd gemme - denne viden
til at lose konkrete aktiviteter hurtigere, bedre og mere sikkert, end de ellers ville
veere blevet lost, og dermed bidrage positivt til organisationens performance.”

(Christensen, 2004, s. 26)

Ifolge netvaerkseksperten Susie Lynge, der har beskaftiget sig med vidensdeling og netvaerk som
forsker, formidler og rddgiver siden 2000, er der et behov for, at arbejde mere praksisnart med emnet
vidensdeling, og at opkvalificere den vidensdeling, der allerede foregar, sa den bliver verdiskabende.
Ifolge laeringsteoretiker Etienne Wenger bliver information til kvalificeret viden, nar den kan
integreres 1 en deltagelsesidentitet (Wenger, 2004). Vidensdeling handler dermed om, at udnytte de
ressourcer og den viden, som allerede eksisterer i organisationen (Lynge, 2018)

I nogle organisationer foregar der vidensdeling uden noget egentligt mal, andre steder for lidt eller

for meget. Ifolge kommunikationsdirektor Charlotte Stevring og Global kommunikationsleder



Michala Paulli havdes, at flere undersegelser viser, at for lidt intern kommunikation heemmer et godt
informationsflow, grundet medarbejdere der oplever, at vide for lidt om hvad der foregér i
virksomheden. Primart i de sterre virksomheder, oplever medarbejdere at fa for meget information,
som gor at mengden er uoverskueligt, hvorved vigtig information overses (Stevring & Paulli, 2008;
Eppler & Mengis, 2003). Ifelge Lynge (2018) vidensdeles og netvaerkes der meget lidt pé tveers af
afdelinger og faggrupper i storstedelen af organisationer. Herved indkapsles vigtig viden, og siloer
hammer vidensflowet og udviklingen i organisationen, da viden herved fastlases mellem fa deltagere
frem for at blive distribueret ud i hele organisationen.

Ifolge Lynge (2018), bliver vidensdeling i mange organisationer for kompleks i form af
analyser, strategier og omfangsrige it-processer. Dette resulterer i, at medarbejdere i organisationen
aldrig kommer rigtig i gang med at dele den viden, der kan have verdi. Vidensdeling omhandler 90
procent kultur og maden mennesker omgés pa i hverdagen og kun lidt om vearktgjer, systemer og
metoder (Lynge, 2018). Lynge havder endvidere at mennesker mister motivationen, safremt
vidensdeling systematiseres og struktureres ned til mindste detalje. Der skal skrides til handling, nér
vidensdeling skal implementeres, fremfor kun at tale om det, og organisationens medarbejdere skal
have fokus pa budskaberne om vidensdeling, samt anvende verktejer hertil i organisationens
dagligdag. Vidensdeling indbefatter sdledes, at skabe bedre resultater sammen end hver for sig. Det
gelder badde det okonomiske aspekt i organisationen men i ligesd hej grad et fokus pa sterre
arbejdsglaede, faglig og personlig udvikling for den enkelte medarbejder. Ved at dele viden mere
effektivt og at have fokus pa faellesskabet og helheden, lofter medarbejderne ifelge Lynge (2018)
hinanden, hvormed de oplever en gget arbejdsglaede (Lynge, 2018).

Vidensnetvaerk kan anvendes som et varktej til at styre og lede viden pa tvaers i
organisationen. Ifelge Lynge, styrkes samarbejds- og tvaerfaglige kompetencer blandt medarbejdere,
nar vidensnetverk anvendes korrekt. Siledes krever succesfulde vidensnetvaerk strategiske
overvejelser fra start, for etablere et falles fokus, samt mulighed for helhedsforstielse for
forretningen, og bidrager til at best practices breder sig i organisationen, hvormed en naturlig
nedbrydelse af siloer hemmes (Lynge, 2018).

Syed Omar Shariffuddin Syed-lkhsan og Fytton Rowland (2004), som er henholdsvis
forskerstuderende og professor ved institut for informationsvidenskab Loughborough University, har
undersogt forholdet mellem organisatoriske elementer og udferelsen af vidensdeling. Resultaterne fra
undersogelsen viser blandt andet, at tilgeengeligheden af vidensaktiver i en organisation har direkte

betydning for vidensdeling, og at organisationer har brug for at styre implicit og eksplicit viden, for



at drage fordel af den organisatoriske viden. Derfor finder Syed-Ikhsan og Rowland det relevant, at
ledelsen lokaliserer hvor viden ligger i organisationen og implementerer designstrategier, der
fremmer brugen af denne viden (Syed-Ikhsan & Rowland, 2004). I henhold til organisationskultur
indikerer resultaterne, at der er en positiv sammenh@ng mellem vidensdelingskulturer, evnen til at
vidensdele og vidensaktiver. Derfor er deling af kultur elementer for organisationer, der
implementerer en vidensstyringsstrategi. Organisationen ber, ifelge Syed-Ikhsan og Rowland, derfor
beslutte hvilken viden der skal deles, hvem den skal deles med, og hvordan den skal deles. Ledelsen
ber ud fra undersegelsen stotte en kultur der bidrager til at individer deler deres viden, frem for at
holde den for sig selv. De mener, at det er yderst vigtigt, at alle dokumenter, pa naer tophemmelige,
er tilgengelige for medarbejderne, hvormed de anbefaler et oget fokus pd at forbedre
tilgengeligheden af dokumenter fra ledelsens side. Ydermere indikerer undersogelsen, at
udstationering af medarbejdere og treening i oversattelse af tavs og eksplicit viden, ikke oger evnen
til videndeling, men derimod forholdet til vidensaktiver (Syed-Ikhsan & Rowland, 2004). Ifelge
undersogelsen har teknologiplatforme en vigtig rolle i deling og udvikling af viden, men den
kulturelle og strukturelle organisatoriske kontekst spiller ind pa, hvorledes medarbejdere i
organisationen opfordres til at dele deres viden (Syed-Ikhsan & Rowland, 2004). Séledes forekommer
det interessant, at have disse resultater med i sine overvejelser, nar man vil gé strategisk til veerks og
etablere vidensnetverk.

Organisationen danner rammen for vidensdeling, og Peter Holdt Christensen (2018) havder
at organisationen indbefatter mindst tre forskellige strukturer, der har betydning for vidensdeling.
Den formelle struktur, omhandlende hvorledes ansatte og arbejdsopgaver inddeles i forskellige
grupper og afdelinger. Den fysiske struktur, indbefatter selve kontorarealer og strukturen i bygningen.
Den tredje struktur omhandler Organisationens kultur, denne refererer til faelles méader at handle og
opfore sig pa (Christensen, 2018).

Formelle strukturer hjelper med at skabe forudsigelighed og gennemskuelighed i1
organisationen. Forskning viser, at individer oftest hjelper dem, som de er tettest med og yder en
starre vilje til at dele viden med dem, der er en del af samme fazllesskab, hvormed vidensdeling pa
tveers af afdelinger udfordres (Christensen, 2018). Vidensdeling handler ifelge Christensen om
relationer mellem mennesker, da det ofte forekommer nér mennesker medes, eller ved at en person
indtaster viden ind i en database, for sd senere at blive anvendt af en anden. Megen forskning viser,
at relationer der fordrer vidensdeling bygger pé psykologisk sikkerhed, hvor individet oplever en

tryghed og tillid, til at sperge kollegaer til rads, uden at blive udstillet i den sociale gruppe. Fysiske
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strukturer i1 organisationen har sdledes indflydelse pa hvordan medarbejdere omgés, da individer
naturligt deler mere viden, ndr det er bekvemt, og at medarbejdere foler sig socialt taettere forbundet,
med dem de sidder teettest pd (Christensen, 2018).

Sociologen Beth Bechky viser i sin forskning, at flere faglige feellesskaber i en virksomhed,
deler viden gennem en transformationsproces fremfor blot at overfore viden. Hun anvender Star og
Griesemers begreb "graenseobjekter" til at forklare, hvordan laring omhandler bide etableringen af
en fzlles forstielse, samt materielle objekter til vidensdeling for dermed, at danne grobund for
organisatorisk lering i en virksomhed (Bechky, 2003). Wenger (2004) definerer graenseobjekter som
tingsliggerelser, hvormed medlemmer i et praksisfellesskab organiserer indbyrdes forbindelser
omkring. Cathrine Hasse (2011) benytter begrebet fysiske artefakter for ting, genstande eller ord,
hvormed greenseobjekter kan forstas som materialitet, hvorved de kulturelle leereprocesser omhandler
at forstd betydningen mellem disse grenseobjekter og den kollektive betydning som tillegges
forbindelser. Ud fra hendes teori, frembringer nyankomne i faglige fellesskaber graensedragende,
materielt-diskursive artefakter, som etableres gennem kulturelle lereprocesser pa forskellige trin, i
kontekstens samlede laeringsrum. Saledes fremstir hos de lerende en differentiering i evnen til, at
kode betydning ud fra kontekstens kulturelle tolkningsramme, hvor greenserne er praeget af dualismen

af det slorede og det skarpe (Hasse, 2011).

1.3 Organisatorisk lzering i organisatorisk forandring

Adjunkt Ulrik Brandi & professor Bente Elkjaer, ved Danmarks institut for Peedagogik og Uddannelse
ved Aarhus Universitet, har analyseret en organisatorisk forandringsproces, som danner mulighed for
organisatorisk lering. Brandi og Elkjaer anslar en vanskelighed 1, at organisatorisk lering og lering i
arbejdslivet ofte har individet i centrum frem for mod indhold og formél i arbejdet, samt mod ledelse
og organisering. Dette grundet at det herved er svart at se, hvorledes virksomhed og individ er viklet
sammen i hinandens handlinger, praksis og bestemmelser. De argumenterer for, at der mangler et
sprog, der formdr at anse organisatorisk lering som organisatorisk. De foreslar derfor et begreb om
organisation eller organisering, der forbinder individ og virksomhed, samt et begreb om lering, som
rummer dette. De viser, gennem undersegelsen, at organisatorisk laering ikke kun udvikles over tid
men fremkommer som betydninger af brydninger og sp@ndinger i virksomhedens rum, gennem

@ndring af vaner. Brandi og Elkjar foresldr sdledes videre undersggelser af organisatorisk lering,
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med udgangspunkt i udforskning af virksomheders specifikke betydningsmattede stemmer og
spendingsfyldte fortellinger (Brandi & Elkjer, 2011).

1.4 Afgraensning

I dette speciale udfoldes en case, pa baggrund af projektgruppens 10. semesters specialesamarbejde
med virksomheden UnTech Group. UnTech Group er en storre dansk produktionsvirksomhed, som i
begyndelsen af 2019 opkebte en tilsvarende virksomhed, der var gdet konkurs. Perrin, den
nyerhvervede virksomhed er fransk, og har kontorer og fabrikker beliggende i Frankrig og Polen.
Som et led i fusionsprocessen, skal de udenlandske afdelinger implementere dét ERP-system, som
anvendes i Danmark. ERP er en forkortelse for Enterprise Resource Planning og betegner et
softwareprogram, der styrer organisationens funktioner, herunder lagerstyring ekonomisystem,
ordrebehandling, salg og indkeb (Gyldendal, u.d.). Et skift af ERP-system medforer siledes
@ndringer 1 de udenlandske medarbejderes hidtidige arbejdsgange. I denne forbindelse er udvalgte
medarbejdere, lobende pé udveksling i Danmark og deltager i oplaringsforleb, hvor de har modtaget
treening i de danske arbejdsopgaver. Séledes har de udenlandske medarbejdere bade modtaget treening
1 vante opgaver savel, som opgaver der i de udenlandske afdelinger er signifikant anderledes fordelt
(Bidstrup & Frederiksen, 2020). Under projektgruppens praksisophold pa 9. semester, udmentede
samarbejdet sig i en analyse af, virksomhedens danske afdelingers oplaringsperioder med franske og
polske udvekslende, hvor genstandsfeltet var de udenlandske medarbejderes betingelser for lering
(Bidstrup & Frederiksen, 2020).

Under praksisopholdet, fremgik det at lederne i UnTech DK oplevede vanskeligheder ved at
f4 gennemfort visse strategier, ned gennem organisationen samt forskelle i kulturelle monstre. IT-
manageren i UnTech DK, har udtalt at den interne kommunikation mellem afdelingerne indimellem
kan gé skevt, hvilket resulterer i en oplevelse af manglende samarbejde og opbakning fra de
udenlandske afdelinger. Ud fra de anferte fund i problemfeltet, og den specifikke udfordring i
produktionsvirksomheden, er genstandsfeltet for dette speciale kulturforskelles pavirkning for

vidensdeling, dette under betingelserne af en fusion. Dette illustreres nedenfor i figur 1.1.
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Fusion

Kultur

Vidensdeling

Figur 1.1: Undersogelsens genstandsfelt (egen tilblivelse)

Projektgruppen finder det séledes relevant at undersege de kulturelle spendingsfelter, der optrader i
samarbejdet, under indflydelse af den tvernationale fusionsproces. Herudfra er det interessant at
undersoge, hvorledes vidensdeling og samarbejde erfares i landene, for at kunne konkretisere hvor,
der kan opsta sarlige opmarksomhedspunkter, som kan vere begraensende eller fremmende for
organisationens laering, gennem ansattes mulighed for vidensdeling. Dette med et sigte om at bidrage
til synergier, effektiviserede arbejdsprocesser og ekonomisk afkast for at forbedre organisationen som
helhed. Resultaterne af denne specialeathandling kan séledes bidrage med teoretisk forankret viden,
om hvad virksomheder eller konsulenter skal vare opmarksom pé, i forbindelse med vidensdeling
og organisatorisk lering, i et interkulturelt perspektiv, under en tvernational fusion.

P4 baggrund af ovenstiende, forelegges problemformulering og operationaliserende

undersogelsesspargsmél som folger:
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1.5 Problemformulering:

Hvordan pavirker kulturforskelle vidensdeling under en fusion i en danskejet international

produktionsvirksomhed?

1.5.1 Undersggelsesspgrgsmal

1. Hvordan kommer organisationskulturen til udtryk gennem informanternes udsagn?
Her belyses de tre landes organisationskulturer, for sdledes at kunne konkretisere spendinger i
fusionsprocessen.

2. Hvordan kommer vidensdeling til udtryk i lyset af organisationskulturene?

Her belyses, hvorledes organisationskulturene pavirker samarbejdet og vidensdelingen mellem
landene.

Nedenstaende figur 1.2 illustrerer undersegelsens projektdesign.

Hvordan pavirker kulturforskelle
vidensdeling, under en fusion i en danskejet
international produktionsvirksomhed?

Hvordan kommer Hvordan kommer vidensdeling til
organisationskulturene til udtryk udtryk i lyset af
gennem informanternes udsagn? organisationskulturen?

Figur 1.2: Projektdesign (egen tilblivelse)
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2.0 Metodologi

I folgende kapitel redegeres og argumenteres for specialets videnskabsteoretiske og metodiske
tilgange i bestrabelsen pa at tilvejebringe problemformuleringens besvarelse. Forst prasenteres
valget af videnskabsteoretisk position og nast efter en redegerelse af undersegelsens metodiske
tilgang. Kapitlet indeholder endvidere et afsnit omhandlende metode til indsamling af empiri, samt
et afsnit om empiribehandlingsmetoder. Slutteligt praesenteres specialets teoretiske perspektiver, samt

analysestrategi.

2.1 Videnskabsteoretisk position

Socialkonstruktivismen tager udgangspunkt i at et fenomen, der kan betragtes som varende naturligt
fremkommende, er en konstruktion skabt pd baggrund af den kontekst, hvori faenomenet opstér
(Rasborg, 2014). Séledes har socialkonstruktivismen som grundantagelse, at den virkelighed, som
erkendes af mennesker, aldrig vil vaere den virkelige virkelighed. Dette pa baggrund af at individets
subjektive fortolkninger, altid vil satte preeg pd erkendelsen af virkeligheden (Rasborg, 2014).
Saledes tager socialkonstruktivismen udgangspunkt i at fenomener er skabt, og skabes, ud fra
historiske og sociale processer, som ifelge filosoffen Finn Collin medvirker til, at det er selve
erkendelsen af samfundet, som skaber samfundet (Rasborg, 2014). Indenfor socialkonstruktivismen
kan der ifelge Collin, udledes to fundamentale distinktioner, herunder en erkendelsesteoretisk og en
ontologisk variant.

Den erkendelsesteoretiske konstruktivisme beror pd en opfattelse af erkendt viden, hvoraf det
ifelge Collin er de sociale faktorer, der betinger og rammesatter dén forskningsproces, der udger
videnskabelige teoriers indhold. Herved er den videnskabelige viden om virkeligheden socialt
konstrueret. Derimod havder den ontologiske konstruktivisme, at viden om verden forst opstar, nar
den kollektivt fastslds af individer gennem opndelse af konsensus. Sdledes indferes ord eller
begrebsmassige sondringer, der udtrykker kendsgerningerne vedrerende denne viden om verden
(Rasborg, 2014). Herved havder denne variant at selve virkeligheden er socialt konstrueret.

Udover at skelne mellem den erkendelsesteoretiske og ontologiske variant, er det ifolge
Collin ogséd nedvendigt at skelne mellem en fysisk virkelighed, naturen, og en social virkelighed,
samfundet, som de to varianter kan anvendes pa. Som det sidste er det relevant at stille sporgsmal til

hvad og hvem, der konstruerer, hvilket forer til eksempler sdsom de videnskabelige forskere, de
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sociale akterer eller konstrukteren som et episteme. Sidstnevnte filosofi bygger pa en forstdelse af
begrebet ud fra platonisk terminologi, som betegner en universel viden, der altid er sand og
uforanderlig (Rasborg, 2014). Ifelge Collin ligger det endvidere implicit i det socialkonstruktivistiske
videnssyn at forholde sig kritisk reflekterende til dén virkelighed, der observeres. Dette pa baggrund
af en forstaelse af, at refleksion afmaskerer den virkelighed, der observeres (Rasborg, 2014).

I forbindelse med genstandsfeltet for undersggelsen der udger dette speciale, indtages
pa baggrund af ovenstdende, et perspektiv indenfor den ontologiske variant af
socialkonstruktivismen, hvorudfra den samfundsmassige og menneskelige virkelighed betragtes som
konstrueret gennem en kombination af videnskabelig viden og dagligdagsviden om verden. Saledes
er ontologien formet af undersggelsens informanters hverdagsvirkelighed (Rasborg, 2014). Ydermere
kommer det socialkonstruktivistiske perspektiv til udtryk gennem de organisationskulturelle vardier,
der kommer til udtryk i de tre lande. Med videnssociologerne Peter L. Berger og Thomas Luckmanns
socialkonstruktivistiske begrebsramme, gores det muligt at analysere den sociale konstruktion af
hverdagslivets institutioner, vaner og rutiner (Rasborg, 2014). Teorien tager afset i tre positioner,
herunder, samfundet som et menneskeligt produkt, samfundet som en objektiv virkelighed, og
mennesket som et socialt produkt. Grundsynspunktet i teorien er sdledes, at mennesket naturligt
tilegner sig vaner, hvorved disse vaner eksternaliseres, og afkaster samme vaner til individer i den
sociale kontekst. P4 denne made opstér institutioner, som indbefatter flere end to individers felles
vaner. Samfundet bestar siledes af mange institutioner, hvorfor dette er et menneskeligt produkt.
Mennesker fedes ind i allerede eksisterende institutioner, hvorved individet skal tilpasse sig disse
allerede eksisterende institutioner. Den sociale verden eksisterer objektivt, uathangigt af de individer
der lever i den, hvorfor samfundet er en objektiv virkelighed. Den sociale virkelighed er ikke kun
noget ydre, men ogsd noget indre. Individet der fedes ind i samfundet, tilegner sig viden om
institutioner og normer i den sociale struktur og bliver ifolge Berger og Luckmann forst et socialt
vaesen, nar disse er tilegnet, hvorved mennesket er et socialt produkt (Wenneberg, 2000).

Herudfra anskuer projektgruppen den sociale virkelighed ud fra Berger og Luckmanns teori,
hvor viden betragtes som et menneskeligt produkt forankret i de vaner og rutiner, den sociale kontekst
udlever i deres hverdag. Séledes kan UnTech Group’s tre sites betragtes som sma institutioner i det
storre samfund. Disse forankres som et eksternaliseret produkt af medlemmernes tilbagevendende
handlemenstre der tilleegges vaerdi, og som over tid er objektiveret til permanente strukturer, som sé

internaliseres gennem organisationsmedlemmerne deltagelse i hverdagsaktiviteter.
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2.2 Kvalitativ forskning
I nzrverende speciale underseges, hvorledes kulturforskelle pavirker vidensdeling under en fusion i
en danskejet international produktionsvirksomhed. Dette seger projektgruppen at afdekke gennem
observationsarbejde i virksomhedens danske og franske afdeling, samt gennem udvalgte akterers
erfaringer og oplevelser med fusionsprocessen, egen organisationskultur, samt vidensdeling internt,
og pd tvers af afdelingerne 1 Danmark, Frankrig og Polen. Saledes finder projektgruppen det relevant
med en anvendelse af en kvalitativ tilgang, i bestrebelsen pa at opna en dybdegidende og nuanceret
viden om, og forstdelse af genstandsfeltet (Brinkmann & Tanggaard, 2010). Kvalitativ forskning
defineres af professor i almenpsykologi og kvalitative metoder, Svend Brinkmann, og professor i
paedagogisk psykologi, Lene Tanggaard, som: "(...) at man interesserer sig for, hvordan noget gores,
siges, opleves, fremtreeder eller udvikles. Man er fx optaget af at beskrive, forstd, fortolke eller
dekonstruere den menneskelige erfarings kvaliteter.” (Brinkmann & Tanggaard, 2010, s. 17).
I dette speciale er informanterne reprasenteret gennem semistrukturerede interviews pa
et ledelsesniveau, med produktionsledere fra henholdsvis Danmark, Frankrig og Polen.
Medarbejderperspektivet er reprasenteret gennem semistrukturerede fokusgruppeinterviews med
ansatte fra afdelingerne sales support, planlegning, indkeb og Finans i Danmark og Frankrig, hvor
det i den polske afdeling er repraesenteret gennem to individuelle interviews med ansatte fra
henholdsvis sales support og planleegning/indkeb. Hensigten med specialet er at skabe forstaelse for
og viden om hvorledes betingelser grundet fusionen, sdsom fysiske, formelle og kulturelle
forskelligheder, pdvirker vidensdeling og organisatorisk laering, hvorfor projektgruppen finder det
relevant med observationer og interviews som hovedmateriale. P4 baggrund af specialegruppens
forforstaelse og viden om den kontekstuelle case, finder projektgruppen det relevant med en abduktiv
tilgang i forhold til at efterstreebe viden om netop denne problemstilling. Ud fra den abduktive tilgang,
skabes viden gennem undren over feenomener og observation, hvorefter bearbejdning gennem
relevant teori, etablerer en dybere forstéelse af genstandsfeltet. I denne henseende kulturforskelles
pavirkning pa vidensdeling og organisatorisk laering, under en fusion pa tvaers af landegraenser
(Brinkmann & Tanggaard, 2010; Fuglsang, Olsen & Rasborg, 2014).

Kvalitativ forskning er, ifelge Brinkmann og Tanggaard (2010) en vekselvirkning mellem
forskerens egen forforstéelse og dét genstandsfelt der enskes undersogt. Som tidligere praktikanter i
UnTech DK, kan der argumenteres for, at projektgruppen tilgar felten med en vis forforstielse
(Brinkmann & Tanggaard, 2010). Under praksisperioden har projektgruppen atholdt workshops, og
lobende supporteret de danske Key Experts 1 udarbejdelsen af onboarding materiale og ligeledes
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undervejs i udferelsen af deres opleringsperioder med udenslandske medarbejdere. Under dette
forleb har projektgruppen opnaet en grundleeggende viden om virksomhedens historie, hvorledes
organisationen er opbygget, samt vished om béde strukturelle, kulturelle og nationale forskelle
mellem afdelingerne i Danmark, Frankrig og Polen. Derudover har projektgruppen gennem diverse
pauser og en forretningsmiddag dannet relationer til de danske og udenlandske medarbejdere i
virksomhedens sales support- og planleegningsafdeling, som har deltaget i de oplaringsperioder som
projektgruppen har observeret pd. Ydermere har projektgruppen arbejdet tet sammen med
projektlederen for ERP-implementeringen og ERP-implementeringsassistenten, hvilket har bidraget
med en vasentlig viden vedrerende deres oplevelser med problematikker, der er opstéet i forbindelse
med fusionen, hvorved dette samarbejde kan argumenteres at have haft indflydelse pé
projektgruppens undersogelsesinteresser.

Som forhenverende medarbejdere i offentlige organisationer, herunder fem é&rs
erhvervserfaring som henholdsvis folkeskolelerer og socialpaedagog, tilgar projektgruppen ligeledes
feltet med en forforstielse og personlig erfaring med vidensdeling og organisatorisk lering indenfor
disse omrader, og ud fra de roller projektgruppen hver isar har arbejdet ud fra. Kandidatuddannelsen
i Leering og forandringsprocesser, har bistaet projektgruppen med en grundleeggende og bred vifte af
teoretisk viden vedrerende problembaseret lering, la@ringsteori, teori om organisatorisk lering, samt
kultur og forskellige kulturelle konteksters betydning for lering og organisatoriske
forandringsprocesser. Endvidere har projektgruppens litteratursegning afkastet mangeartede
forskningsresultater vedrerende vidensdeling, organisatorisk laering, kultur og fusioner, hvilket
ligeledes har haft indflydelse pd projektgruppens forforstaelse af undersegelsens genstandsfelt. Dette
kan ifelge professor i pedagogisk psykologi og leder af Center for Kvalitativ Metodeudvikling ved
Psykologisk Institut pa Aarhus Universitet, Steiner Kvale og feromtalte Brinkmann diskuteres,
hvorvidt forskeren begrenses i sit udsyn, objektivitet og neutralitet (Kvale & Brinkmann, 2009). De
argumenterer dog for, at disse antagelser er forfejlede, dersom eksempelvis et forskningsinterview
aldrig vil veere neutral, fordi samtalen altid vil veere bestemt af forskerens dagsorden, som ifelge dem
altid ber vare teoretisk begrundet.

Pa baggrund af ovenstaende skal det dog foreligge, at projektgruppen ingen tidligere erfaring
har med undersogelsens genstandsfelt, eller pa anden vis er blevet en fastforankret del af
arbejdskulturen i virksomheden, hvorfor det kan argumenteres, at projektgruppen ikke er direkte
potentielt udsat for de “blinde pletter”, som feltarbejde i lokalkendt kontekst kan medfere (Saltofte,
2016). Feltarbejdet tager udgangspunkt i to ugers ophold i virksomhedens danske afdeling,
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kombineret med en uges feltarbejde i1 virksomhedens franske afdeling. Gennem deltagerobservation
af diverse meder, middagspauser, virksomhedens fysiske struktur, samt interviews og uformelle
samtaler, soges virksomhedens sociale situationer afdaekket. For at skabe en analytisk og refleksiv
distance til egne oplevelser, har projektgruppen nedfzldet logbogsnoter vedrerende refleksion om
egen adferd og egne kulturelle vaerdier (Saltofte, 2016).

Projektgruppen har under feltarbejde og empiriindsamling til neerverende speciale, varetaget en rolle
som tidligere praktikanter, der har bidraget til en oget indsigt, og forstdelse af virksomhedens
onboarding program, i forbindelse med oplering af de udenlandske medarbejdere, i det danske ERP-
system. Helt grundleeggende har projektgruppens roller veret studerende fra universitetet, som
hjelper virksomheden med at undersege en problemstilling der henholdsvis er udsprunget i
forlengelse af de erfaringer, der er gjort gennem det tidligere projekt, i forhold til de forudsatninger,

der er skabt pa baggrund af fusionen.

2.3 UnTech som et casestudie
Folgende afsnit prasenterer undersogelsens case i1 format og karakter (Olsen, 2018). Den
undersopgelsestype som anvendes i narvaerende speciale karakteriseres som et casestudie. Ifolge

(13

Robert Yin, defineres en case som: ‘... en empirisk analyse, der undersoger et samtidigt eller
historisk feenomen i en social kontekst, hvor feenomenet udfolder sig. Det geelder specielt nar grensen
mellem feenomenet og konteksten ikke fremstdr klart og tydeligt.” (Antoft & Salomonsen, 2007, s.
32). Ydermere defineres et casestudie som en undersggelse af et konkret og grundigt beskrevet
eksempel 1 samspil med omgivelserne (Andreasen, et al. 2018). Idet udgangspunktet for
undersogelsen er et casestudie, giver det dermed forskelligartede muligheder for, hvorledes empiriske
og teoretiske problemstillinger kan bearbejdes. Casen skal anskues som en social analytisk
konstruktion, som belyser dén del af virkeligheden, som projektgruppen praciserer. Grundet at alle
vinkler af virkeligheden, ikke kan belyses, er det sdledes vigtigt at klarlegge dét som skal undersoges
i den aktuelle case (Antoft & Salomonsen, 2007).

UnTech Group er virksomheden, som denne undersggelse udspiller sig i. UnTech Group
bestar af fire afdelinger, 1 specialet kaldet UnTech Aline DK, UnTech DK, UnTech FR og UnTech
PL. 12016 blev UnTech Aline DK stiftet, og er geografisk placeret i samme bygning, som UnTech
DK. UnTech Aline DK star for produktsalg, reparation og service i Danmark. UnTech DK er en

international virksomhed, som salger sine produkter til hele verden. I begyndelsen af 2019, opkebte

UnTech Group, virksomheden Perrin, som har fabrikker og kontorer i henholdsvis Frankrig og Polen.
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Perrin FR og Perrin PL, referer saledes til afdelingen i Frankrig og Polen inden opkebet. Efter
opkebet, skiftede afdelingerne i Frankrig og Polen navn, til samme hovednavn, som afdelingerne i

Danmark og benavnes derfor i specialet henholdsvis som UnTech FR og UnTech PL.

‘ UnTech Group

UnTech Aline DK UnTech DK UnTech FR UnTech PL

Figur: 2.3.1: UnTech Group’s organisatoriske opbygning (egen tilblivelse)

Organisationen befinder sig sdledes midt i en omgribende forandringsproces, da afdelingerne pa tvars
af landene skal samarbejde. Derfor har UnTech Groups ledelse vedtaget, at afdelingerne i UnTech
FR og UnTech PL, skal arbejde i det samme ERP- system, som anvendes i UnTech DK.
Implementeringen er foregdet i tre faser, hvoraf projektgruppens tidligere praksisophold og dertil
udarbejdede projekt, har taget afsaet 1 forste fase. Forste fase har indebaret foromtalte
oplaeringsperiode 1 Danmark, hvor udvalgte medarbejdere fra UnTech FR og UnTech PL, har veret
udstationeret i UnTech DK til oplering i brugen af det danske ERP-system, i deres tilsvarende
reprasentative afdeling. I andens fase, som straekker sig frem til maj 2021, grundet en forleengelse pé
to méneder, skal medarbejderne i UnTech FR og UnTech PL trene arbejdsopgaver selvstendigt
lokalt. Hertil anvendes udarbejdet supportmateriale bestdende af manualer og optagede videoer over
arbejdsprocedurer, som ressource til selvstyret lering, samt jevnlig virtuel support, fra deres
respektive danske Key Ekspert. Treeningen foregar i et sandkassesystem, som er en simulering af det
Danske ERP-system. I den tredje fase, som straekker sig fra maj 2021 til september 2021, skal de
udenlandske Key Experts selvsteendigt oplere egne medarbejdere lokalt, hvorefter det danske ERP-
system fremover skal benyttes i UnTech FR og UnTech PL. Narvaerende undersegelse udspiller sig
i ERP- implementeringens anden fase, og vil tage udgangspunkt i observationer foretaget af
projektgruppen, i marts 2021. I en periode pa fjorten dage i UnTech DK, indhentes observationer og

atholdes interviews med medarbejdere. Derudover vil der, fire dage 1 marts 2021, foretages
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observationer i UnTech FR, samt atholdes interviews med udvalgte medarbejdere fra UnTech FR.
Observationer i UnTech PL og interviews med polske medarbejder, foregar virtuelt over Microsoft
Teams 1 marts 2021.

UnTech FR er en mindre virksomhed med ca. 140 ansatte, hvoraf 100 er
produktionsmedarbejdere, hvor de i UnTech PL beskaftiger 75, hvoraf de 15 er funktionaransatte.
UnTech DK og UnTech Aline DK beskaftiger tilsammen 257 medarbejdere hvoraf de 56 er
funktionzeransatte. Den fysiske struktur for kontorbygningen i Danmark, er kendetegnet ved et dbent
kontormilje, bestdende af to etager, hvor produktionen ligger i1 forleengelse af den administrative
afdeling. Hver afdelings ansatte, er placeret samlet i mindre grupper af sammensatte kontorborde, og
afdelingerne er placeret saledes, at de sidder tettest pd de afdelinger de har mest kontakt med, i
forbindelse med deres arbejdsopgaver. UnTech Aline DKs ansatte og ledelse er placeret 1 hgjre side
af kontorbygningen, i stueetagen. Lederne har lukkede kontorer, som er placeret ud for dén afdeling,
som de har ansvar for, dog star disse dere dbne, safremt der ikke aftholdes megder. Den fysiske struktur
for UnTech FR, er kendetegnet ved et lukket kontormilje og forleber i ét plan. Afdelingernes ansatte
er placeret i samme kontorer, og lederne har selvstendige kontorer taet placeret pd dem de har ansvaret
for, hvorfor produktionslederen har kontor i produktionen. De funktionaransatte i Frankrig er saledes
placeret, med en lengere afstand mellem sig, end i Danmark og opdeles af fysiske materialer, som

vaege, gange, lokaler og dere. UnTech PL er ligeledes kendetegnet ved et lukket kontormilje.

2.4 Indsamling af empiri

Nér genstandsfeltet for undersegelsens kontekst, udspiller sig som et casestudium, kan det
argumenteres, at bdde kvantitative og kvalitative metoder, kan vare fordelagtigt som
empiriindsamlingsmetode. Narvaerende projektgruppe har vurderet det fremmende for

undersogelsen, ikke at fastlegge sig pa en bestemt dataindsamlingskilde. (Antoft & Salomonsen,

2007)

2.4.1 Semistruktureret interview

Nearverende undersggelse anvender interviews som forskningsteknik, som ifglge Steiner Kvale og
Svend Brinkmann (2009) defineres som en professionel samtale med et mél, og en struktur. For at
give intervieweren mulighed for, at lade sig inspirere af samtalen og stille spergsmal, der afviger fra

de pa forhind planlagte spergsmal, vil interviewene i nervaerende undersggelse vaere semistruktureret
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(Brinkmann & Tanggaard, 2010). Dette valg er ligeledes taget, qua undersggelsens
socialkonstruktivistiske position, da genstandsfeltet belyses ud fra, at sandhedsforstéelse og mening
skabes 1 en interaktion mellem mennesker, hvorfor den viden der skabes under interviewene anses,
som en konstruktion mellem interviewer og en informant eller en gruppe af informanter omhandlende
et feelles emne. De semistrukturerede interviews har til formal at opna beskrivelser om informanters
oplevede livsverden og tolkning af deres erfaringer med vidensdeling pa tvers af landegranser (Kvale
& Brinkmann, 2009; Brinkmann & Tanggaard, 2010).

Nér empiri indsamles gennem interviews, forekommer der bade styrker og svagheder
(Brinkmann & Tanggaard, 2010). Svaghederne ved interviewformen bestér i graden af kvaliteten i de
spergsmal, der stilles undervejs af intervieweren, og ligeledes 1 hvorvidt informanten er i stand til, at
reflektere over speargsmalet (Olsen, 2018). I nervarende undersegelse, udferes interviewene ud fra
en gennemarbejdet interviewguide, bestdende af tematiserede og &bne speorgsmél, samt
understottende hjelpesporgsmal. Kvale og Brinkmann anslér at kvaliteten af de spergsmaél, der stilles
undervejs 1 interviewet, athanger af, hvorvidt intervieweren formér at tage hensyn til dynamikken og
tematikken 1 interviewet (Kvale & Brinkmann, 2009). Dermed er det nedvendigt, at intervieweren er
narvaerende under interviewet, og formar at stille opklarende og opsummerende spergsmal. Dette er
vigtigt for undersegelsen, for at afdekke hvorvidt tolkningen af informanternes svar er opfattet
korrekt (Kvale & Brinkmann, 2009). Eksempelvis: “Ja fordi, er der ikke nogenlunde lige sa mange
medarbejdere i Frankrig, som her?” (Bilag 2.1, 361). Denne type af spergsmal, viser et eksempel pé
hvorledes intervieweren stiller opsummerende sporgsmal og dermed bidrager til den mening og
forstaelse, der konstrueres i den sociale interaktion mellem forskeren og informanterne (Rasborg,
2014). Interviewene med de danske ledere og medarbejdere er atholdt pd dansk, hvorimod
interviewene med medarbejdere og ledere 1 Frankrig og Polen er foregaet pa engelsk, og er dermed
for alle involverede et andetsprog. I naerverende speciale, vil der sdledes blive anvendt citater pa bade
engelsk og dansk. For at bevare en ensartet spergeteknik og interviewstil i empirien, er alle interviews
atholdt af samme primare og sekundare interviewer. Interviewene er atholdt 1 et lukket lokale, 1
enten UnTech DKs eller UnTech FRs kontorbygning, og er foregdet ved virtuel og/eller fysisk
tilstedevarelse. Arsagen hertil skyldes virksomhedens restriktioner i forbindelse med covid-19
pandemien, samt afstanden mellem landene. For at gere det transparent, hvorledes hvert enkelt
interview er foregdet, vil det fremga overst af alle transskriberinger, hvem der har veret fysisk
tilstede, samt hvem der har deltaget virtuelt over Microsoft Teams. Ens for alle interviewene er, at

bade primer og sekunder interviewer har siddet fysisk i samme rum. Interviewene er alle optaget pa
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flere enheder, dette for at imedekomme eventuelle tekniske problematikker og dermed sikre

fuldkomne optagelser af interviewene.

2.4.2 Fokusgruppeinterview

Interviewet som empiriindsamlingsmetode kan udferes i grupper eller enkeltvis, og foregé
henholdsvis med fysisk tilstedevaerelse eller gennem forskellige medier, sdsom pr. telefon eller
gennem videotelefoniprogrammer (Tanggaard & Brinkmann, 2010). Projektgruppen er sig bevidst
omkring den manglende neutralitet, i forbindelse med interviewformen som indsamlingsteknik,
dersom der, i1 det interaktionelle mellem interviewdeltagerne, kan opstéd risiko for pavirkning af
informanternes svar, der gennem dialogerne er kontekstuelt baseret pa samtaleinteraktionen, samt er
socialt forhandlede (Tanggaard & Brinkmann, 2010). Informanterne i nervarende speciale bestar af
medarbejdere og ledere, hvorfor der er udarbejdet to forskellige interviewguides, med henblik pé at
opnd viden om undersggelsens genstandsfelt fra begge niveauer. I denne undersogelse, af
informanternes oplevelse af egen organisationskultur og erfaring med vidensdeling, vil der geores brug
af béde individuelle- og fokusgruppeinterview. De individuelle interviews udferes péa
ledelsesniveauet, og fokusgruppeinterviews udferes pa medarbejderniveauet. Valget af
fokusgruppeinterview er truffet for at opnd en fyldestgerende viden gennem skabelsen af mere
koncentreret og komplekst data. Dette pa baggrund af, at fokusgruppeinterviewet giver informanterne
en mulighed for at supplere, sperge ind til hverandres oplevelser, meninger og holdninger, og
diskutere dette med hinanden i interaktionen. For at opna den relevante data, ger projektgruppen brug
af middel moderatorinvolvering, hvor undersegende og &bne spergsméil ligger styringen for
diskussionerne (Tangaard & Brinkmann, 2010). Dog er det ikke muligt for de polske medarbejdere
at kunne frigive tid til et samlet interview, hvorfor de kun er reprasenteret gennem to informanter,

og udfert gennem to individuelle interviews.

2.4.3 Udarbejdelse af interviewguide

Interviewguiden (Bilag 1), som er udarbejdet i nervaerende underseggelse, er opbygget saledes at den
starter med en briefing omhandlende interviewets ramme og formél. Herunder at gore informanterne
opmerksom pa anonymitet, samt en foresporgelse om tilladelse til, at lydoptage interviewene, for
derefter at transskribere dem. Hensigten med briefingen er at opna et felles udgangspunkt for
interviewet, og dirigere interviewpersonerne ind pd emnet. Forinden afholdelsen af interviewene, har

informanterne modtaget en skriftlig eller mundtlig introduktion om projektgruppens virke, samt

23



interviewets omdrejningspunkt. Interviewguiden er udarbejdet, saledes at den er opdelt i to kolonner.
I venstre side findes forskningskategorierne, som enskes belyst, og i hgjre side findes selve
interviewspergsmélene, som stilles under interviewene (Brinkmann & Tanggaard, 2010).
Erkendelsesinteressen for udarbejdelsens af interviewguiden har varet informanternes erfaringer og
oplevelser med egen organisationskultur samt vidensdeling, under fusionens betingelser, hvorfor
forskningskategorierne omhandler de tre hovedemner; fusionen, organisationskultur og vidensdeling.
Interviewspergsmalenes kvalitet opnds i samspillet mellem forskningskategorierne og den dynamiske
dimension, hvor den primar interviewer stiller relevante spergsmél og eventuelt suppleres af
sporgsmal fra den sekundere interviewer undervejs, som alle stetter op om informanternes egne
perspektiver (Kvale & Brinkmann, 2009). Interviewspergsmilene som er nedfeldet i
interviewguiden, henter inspiration fra Kvale og Brinkmanns spergsmalstyper. Indledningsvist starter
interviewet med spergsmalet: “Hvordan har du oplevet fusionsprocessen?” (Bilag 1). Dette
abningsspergsmal, har til hensigt at give informanterne, mulighed for, at forteller frit ud fra egen
tolkning, uden at praege interviewet med begreber (Kvale & Brinkmann, 2009).
Interviewsporgsmalene veksler efterfolgende mellem at vere overvejende direkte spergsmaél,
eksempelvis: "Hvordan arbejder i med vidensdeling internt i DK/FR/PL?” (Bilag 1), og indirekte
sasom: “Hvad bidrager efter din mening til at opsoge sparring?” (Bilag 1). En vekselvirkning mellem
direkte og indirekte spergsmél, kan bidrage med at opna sterre forstdelse for medarbejdernes og
ledernes holdninger, mening og erfaringer, som muligvis ikke ville vaere kommet frem, sdfremt at

sporgsmalene udelukkende bestod af direkte spergeteknikker (Kvale & Brinkmann, 2009)

2.4 .4 Rekruttering af informanter

Til at anskueliggare specialets genstandsfelt, vurderes det relevant at udvalge informanter, som bade
reprasenterer et medarbejderperspektiv og et ledelsesperspektiv i den danske, den franske og den
polske afdeling. Dette i efterstraebelsen pa, at opna en bred og fyldestgerende viden herom. Saledes
er valget af informanter baseret pa baggrund af sammenlignelige stillingsbetegnelser og tilsvarende
afdelinger pa tvers af casens tre sites. Etableringen af de forskellige interviews er foregdet gennem
henholdsvis projektgruppens gatekeeper, Casper, i Danmark, samt gennem hans medarbejder, Kate
fra Frankrig som har ageret bindeled mellem projektgruppen og henholdsvis franske og polske
medarbejdere. Dette ved at skemalegge og arrangere de forskellige interviews med de udvalgte
informanter. Informanterne i narverende speciale fremstar anonymiseret, pd baggrund af etiske

overvejelser. Gennem anonymiseringen sikres det, at informanterne ikke kan identificeres, samtidig
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med at anonymiseringen kan skabe en tryg atmosfare hvor informanterne kan komme med egne
opfattelser, holdninger og erfaringer, og hvor korrektioner af svarene ikke bliver nedvendig. (Kvale
& Brinkmann, 2009). I henhold til projektgruppens forskerrolle, kan denne ligeledes have indflydelse
pa specialet videnskabelse. Dette pa baggrund af, at projektgruppens gatekeeper er virksomhedens
IT-manager, hvormed der forekommer et skred i den hierarkiske placering, som kan antages at have
indflydelse pa de informationer der gores tilgengelige for projektgruppen (Kvale & Brinkmann,
2009).

2.4.5 Praesentation af informanter

Den danske produktionsleder fra UnTech DK gar under pseudonymet, Hugo. Han er 62 ar og blev
ansat som funktionschef for produktionen for knap fem ar siden. Som produktionsleder, har Hugo
primart ansvaret for planleegningsafdelingen, kvalitetsafdelingen, og lageret, samt kontakten med
produktionslederne fra Frankrig og Polen. Han adskiller sig fra de ovrige informanter fra et
ledelsesperspektiv, da hans stillingsbetegnelse efter virksomhedens opkeb af Perrin, i dag er
produktionsdirektor for samtlige fabrikker i UnTech Group, og dermed baerer det overordnede ansvar
(Bilag 4.1).

Informanterne fra det danske fokusgruppeinterview er alle udvalgt pa baggrund af deres rolle
som Key Expert, i forbindelse med oplering i det danske ERP-system. Den ene Key Expert fra sales
support, UnTech DK, kaldes Annika, og er 49 ar gammel. Hun er gift med en franskmand, har
tidligere gennem en arrekke, boet i Frankrig, og taler séledes sproget. Hun er ansat som teamleder
og har arbejdet i virksomheden i to ar. I Danmark bestar sales supportafdelingen af fire medarbejdere,
og arbejdsdagen beskriver hun som travl med mange forskellige opgaver, sdsom registrering af
salgsordrer pd maskiner og reservedele, samt booking af transport i forbindelse med salg (Bilag 4.2).

Key Experten fra planleegning i UnTech DK, kaldes Hanne, og er 57 &r gammel. Hun
er ansat som teamleder under Hugo, og har arbejdet i virksomheden i alt 35 ar, af to omgange. |
Danmark bestér planlegningsafdelingen af fire medarbejdere. I afdelingen beskeftiger hun sig med
ledelsesopgaver i omkring en time dagligt, og indgér derudover afdelingens evrige opgaver (Bilag
4.2).

Jette, fra gkonomiafdelingen, blev ansat som virksomhedens Group Financial controller for
halvandet ar siden, i forlengelse af opkebet af Perrin. Hun har mange forskellige arbejdsopgaver,
hvoraf hun pointerer at ingen er rutinepregede. Hun arbejder med dataindsamling for videre

analysering eller rapportering. Hun star for ménedlig rapportering, samt den é&rlige koncern
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budgettering og transfer pricing dokumentation. Hun arbejder med opbygning og forbedring af
templates, samt cost controlling og proces optimeringsopgaver pa tvaers af selskaberne (Bilag 4.2).

Key Experten fra indkebsafdelingen kaldes Bente, og hun er 50 ar gammel og har vaeret ansat
i UnTech DK i otte 4&r. Hun har mange rutinepraeegede arbejdsopgaver omkring levering og
disponering. Hun har derudover projekt- og ad hoc-opgaver (4.2).

Produktionslederen fra Frankrig refereres i nervarende speciale til Adrian, og er nyansat pa
tredje méned. Adrian er 30 &r og netop hjemvendt til Frankrig, efter nogle ar som produktionsleder i
en produktionsvirksomhed i Australien, hvor han for nyligt har veret igennem et opkeb og en
fusionsproces. Som produktionsleder i Frankrig har Adrian, som Hugo fra Danmark, primert ansvaret
for planlegningsafdelingen, produktionsafdelingen og lageret (Bilag 4.3). Adrian adskiller sig de
ovrige informanter ved at vare helt ny, hvormed hans udsagn kan argumenteres at bare prag af de
forforstdelser han har fra sin korte tid i UnTech FR. Derfor preesenteres endvidere citater fra uformelle
samtaler med André, som er teknisk direktor i UnTech FR. Han er 40 &r, og har arbejdet for den
franske virksomhed i fire &r. André beskaftiger sig med at lede udviklingsafdelingen, dokumentation
samt strategierne vedrerende deres projekter. Han har desuden ansvaret for projektlederne. I alt har
han ansvaret for 17 medarbejdere. André har tidligere arbejdet for amerikanske, tyske og italienske
virksomheder, og beskriver sig selv som vant med dét at arbejde multikulturelt.

Den franske Key Expert fra planlegning kaldes Suzanne, og er funktionsleder for
planlegning, lager og transport. Hun har veret ansat i virksomheden i halvandet ér, og er dermed
kommet til efter fusionen med UnTech Group (Bilag 4.4).

Naomi fra sales support har arbejdet i den franske virksomhed i 19 &r og har @ndret position
fra receptionist og administration til sales support for et halvt ar siden. Hun arbejder séledes nu med
sales support og administrationsopgaver (Bilag 4.4). Medarbejderen fra ekonomiafdelingen kaldes
Bilal, og er den franske virksomheds ekonomiansvarlige. Han begyndte i UnTech FR for halvandet
ar siden, pd samme tid som Suzanne. (Bilag 4.4) Den franske Key Expert fra indkebsafdelingen,
kaldet Bastian, blev ansat i den franske virksomhed et par ar for opkebet og fusionen med UnTech
Group. (Bilag 4.4)

Produktionslederen i Polen refereres til som Jerome, og er oprindeligt fra Frankrig. Han har
boet i Polen i 16 ar, og begyndte for Perrin for ti ar siden, hvor han byggede den polske virksomhed
op. Han betragtes som direktoren for den polske virksomhed og startede for ti &r siden med fem

medarbejdere, hvor de i dag er 75 (Bilag 4.5). Séledes adskiller Jerome sig fra Adrian i Frankrig,
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dersom han barer det overordnede ansvar for alle afdelingerne i UnTech PL, med undtagelse af
indkebsafdelingen, som ledes af den danske indkebschef Laila (Bilag 4.5).

Den polske Key Expert fra sales support i UnTech PL, hedder Gretha og er 34 &r gammel.
Hun blev ansat af det opkebte Perrin for seks ar siden. Hun har ansvaret for en reekke alsidige opgaver,
herunder indenfor marketing og regnskab, forberedelse af dokumenter for sxlgere og generelle ad
hoc-opgaver, transport i forbindelse med salg og ansvaret for kontakten til forhandlere og en sjelden
gang imellem den enkelte kunde. Hun har desuden ansvaret for forskellige oversattelsesopgaver fra
engelsk til polsk samt messer. For nyligt er der blevet ansat en ny medarbejder i afdelingen, s& de nu
er to (Bilag 4.6).

Den polske medarbejder Janina, sidder med ansvaret for den polske planlegningsafdeling
samt indkebsafdeling. Hun har arbejdet for den polske virksomhed i seks ar og sidder med ansvaret
for blandt andet den daglige kontakt til leveranderer, forhandling af kontrakter og
leveringsbetingelser. Derudover stir hun for indkeb til produktionen samt til medarbejdere. Desuden
er hun ansvarlig for den daglige forretning med leverandererne vedrerende kvalitets- og
kvantitetsforskelle i leverancer, samt for produktionsplanlegningen (Bilag 4.7).

UnTech Groups IT-manager kaldes Casper, og er 26 ar gammel. Han har varet
projektgruppens gatekeeper, der i forbindelse med ERP-implementeringen i Frankrig og Polen, sogte
studerende med relevant teoretisk viden om larings- og forandringsprocesser. Casper har veret

projektgruppens samarbejdspartner og bidraget med viden gennem uformelle samtaler.

2.4.6 Observationer

Deltagerobservation anvendes inden for den faenomenologiske erkendelsesforstielse og handler om,
at observere “... blandt mennesker som akterer 1 “naturlige omgivelser.” (Saltofte, 2016). Dette med
henblik pa at undersege, hvad den anden forstér i sociale situationer, gennem det levede hverdagsliv.
Under deltagerobservation foregar en vekselvirkning, af projektgruppens medlemmers ydre og indre
blik pd undersogelsens genstandsfelt, i det omfang henholdsvis to uger i den danske afdeling, og fire
dage i den franske afdeling tillader det (Saltofte, 2016). Deltagerobservation som begreb, anvendes
til at understrege en bevidsthed om, at projektgruppens tilstedevaerelse har indflydelse pd kontekstens
sociale struktur. Det kan diskuteres hvorvidt observationerne kan betragtes som at vare i “naturlige
omgivelser”, da projektgruppens tilstedeverelse vil @endre disse og dermed har betydning for den
viden der konstrueres. Projektgruppens socialisering i felten, er dog relevant for undersegelsens fund,

da en for stor distancering til felten, kan forarsage misforstielser og misfortolkninger. Forstéelse og
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indlevelse er gensidig uomgaelig for den indsigt deltagerobservation kan bidrage til (Saltofte, 2016).
Gennem deltagerobservation er det for narverende projektgruppe muligt at tilegne viden om
hvorledes ansatte i den danske og franske afdeling interagere i sociale situationer, samt opna viden
om hvorledes de fysiske og formelle strukturer udspiller sig i hverdagen, i de respektive afdelinger.

Herfor kan observationerne bidrage til at understette fortolkninger og fund 1 underseggelsens analyse.

2.4.7 Dokumentanalyse

I nervarende speciale indgar dokumentanalyse som kvalitative data, i form af forskellige dokumenter
fra blandt andet UnTech DKs SharePoint, hvorigennem projektgruppen har afdekket informationer
omkring eksempelvis den organisatoriske opbygning pa de tre sites. Dette ud fra materialer, sdsom
oversigter over “Who-is-who” og virksomhedens “Group Chart”. Eftersom projektgruppen stadig har
adgang til arbejdsmailadresser fra praksisperioden, bestdr materialet endvidere af mails med
informationer pa tvaers af organisationen. Dokumentanalysen skaber sdledes overblik over specialets
genstandsfelt, og fremkommer som supplement til undersegelsens evrige indsamlede empiri, i
efterstraebelsen pa at resonnere en fyldestgerende besvarelse af specialets problemformulering

(Andreasen et al., 2018).

2.5 Behandling af empiri

I folgende afsnit, beskrives den valgte metode, som er fundet relevant af projektgruppen, til at
behandle emperiinsamlingsmaterialet.

2.5.1 Transskribering af interview

Med henseende om, at anvende citater fra de foretaget interviews i undersegelsens analyseafsnit, har
det vaeret hensigtsmaessigt at transskribere interviewene. Denne bearbejdning af interviewsmaterialet,
har bevirket et overblik, samt et dybdegéende og detaljeret indblik over det empiriske materiale.
Transkriberinsprocessen har fort til nye erkendelser af det sagte, som har bidraget til fund for
anvendelse i1 analysen, samt muliggjort at henvise til direkte citater (Brinkmann & Tanggaard, 2010).
Meningsindholdet i transskriberingerne er bevaret i informanternes udsagn (Kvale & Brinkmann,
2009). Der er dog foretaget grammatiske @ndringer ved satninger med usammenhengende tale, eller
ved forkert udtale, da fokus har varet pa det informative indhold. Af samme arsag, er informanters
egne korrugeringer eller gentagelser udeladt. Af transskriberingerne, fremgar der ikke nonverbal
kommunikation eller pauser, sdfremt det ikke vurderes relevant for det informative indhold (Kvale &

Brinkmann, 2009). Fokusomradet for transskriberingerne er informanters oplevelser og erfaringer,
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samt forstéelse heraf, hvilket ligger i overensstemmelse med undersogelsens kvalitative tilgang. Det
er af transskribenten prioriteret at transskribere kort efter aftholdte interviews, for saledes at kunne
erindre det sagte, som kan vare utydeligt pd optagelserne (Brinkmann & Tanggaard, 2010).
Projektgruppen har efterfolgende gennemlyttet transskriberinger, for at opfange de eksakte ordlyde,
hvorved der samtidig er forekommet et dybere kendskab til materialet (Brinkmann og Tanggaard,
2010). Der er af projektgruppen indgaet aftaler forud for transskriberingprocesserne, som har til
hensigt at gore datamaterialet ensartet. Disse omhandler at hvert udsagn, starter med et pseudonym
for den talende, hvorefter det sagte skrives efter semikolon. Ligeledes foretages linjeskift, nar ordet
skifter. Der er anfort linjetal pa transkriberingsmaterialet, sledes at det i undersegelsens anvendelse

kan lokaliseres.

2.6 Analysestrategi

I fortlebende afsnit prasenteres undersogelsens analysestrategi.
Projektgruppen  anvender  fenomenologisk  meningskondensering, samt  hermeneutisk
meningsfortolkning, som metodiske strategier, til at tilvejebringe en fyldestgorende forstéelse af

undersogelsens empiri.

2.6.1 Meningskondensering

Til  behandling af empiri, anvender na&rvaerende projektgruppe  faeenomenologisk
meningskondensering. Dette med et formdl om, at gere lange interviewcitater og observationer korte,
saledes kun essensen af det sagte, og observerede treder frem (Kvale & Brinkmann, 2009). Dette for
at overskueliggore empirien, samt tematisere og sortere for derved, at analysere komplekse og
omfattende fenomener fra observationer og interviews (Kvale & Brinkmann, 2009). Dette med
forméal om, at skabe bevidsthed omkring de komplekse og sociale strukturer, der fremkommer i det
empiriske materiale. Herunder de fysiske, formelle og kulturelle strukturer, der har betydning for
vidensdeling pé tveers af de tre lande, samt for at danne et overblik over de temaer der fremstar som
matningspunkter generelt i det empiriske materiale. Metoden til behandling af empiri, er inspireret
af Amedeo Giorgis fanomenologiske tilgang og bestar af fem analytiske faser (Kvale & Brinkmann,
2009). Forste trin bestar af, 1 faellesskab, at gennemlese transskriberinger og feltnoter. For at sikre en
ensartet forstaelse, lytter projektgruppen i feellesskab optagelserne fra interviewene igennem, under
samtidig gennemlasning af det transskriberede materiale. I andet trin, opdeler projektgruppen,

empirimaterialet i meningsenheder, som de naturligt opstar under gennemlasning. Projektgruppen
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udvaelger citater, fra transskriberinger og observationer der fremstar som relevant, til at belyse
undersogelsens genstandsfelt. Tredje trin, omhandler at projektgruppen tematiserer meningsenheder
som de forstds, fra informantens perspektiv. I Fjerde trin, stiller projektgruppen spergsmal til
meningsenhederne, ud fra undersogelsens formal. For naervaerende undersogelse er fokus séledes pa,
at sperge til betydningen af, formelle, kulturelle og fysiske strukturer, for informanternes oplevelser
og erfaring, med vidensdeling. Femte trin, beror pd, at skabe en helhed gennem udarbejdelse af en
fortolkende analyse, samt inddragelse af teoretiske begreber, som for projektgruppen synes relevant,

til en dybere forstéelse af kompleksiteten (Kvale & Brinkmann, 2009).

2.6.2 Meningsfortolkning

I lyset af den abduktive tilgang, har projektgruppen fundet det relevant at anvende hermeneutisk
meningsfortolkning, i samspil med den fanomenologiske meningskondenseringsstrategi. Dette for at
sikre forskelligartede fortolkninger, af de fanomener som optraeder i empirimaterialet. Filosoffen
Hans- Georg Gadamer (1900-2002), udviklede den hermeneutiske cirkel, som princip. Denne
anvendes til at skabe en vekselvirkning mellem del og helhed (Ingemann, 2014). Delelementer
inddrages og fortolkes, for at opnd en dybdegiende forstaelse for helheden (Kvale & Brinkmann,
2009). Projektgruppen tager sdledes afsat i, en kultur- og leringsteoretisk forstaelse, samt egne

forforstéelser, til at fortolke de tematiserede interviewcitater og observationer.

2.7 Teori

Teori er ikke en komplet gengivelse af den sande virkelighed, denne hjlper blot til at forstar og
forklare grundlaget for virkeligheden. En teori betragtes som gyldig, nar den afspejler dele af
virkeligheden og valget heraf, ber derfor kunne genfindes i virkeligheden der betragtes (Ingemann,
2013). I nerverende underseogelse betragtes genstandsfeltet som vidensdeling pd tvaers af
landegranser, betinget af kulturelle, formelle og fysiske organisatoriske strukturer, hvorfor valgte
teorier begranser sig til dette genstandsfelt. Folgende afsnit praesenterer den teoretiske kultur- og
leringsteoretiske ramme, som projektgruppen anvender til, at belyse og analyserer den kompleksitet
som foreligger i empirimaterialet, samt til at understette projektgruppens fortolkninger og forstéelser
af genstandsfeltet. Den socialkonstruktivistiske forstdelse af virkeligheden, som narvaerende

undersogelse beror sig pa, er endvidere rammesattende for valgte teorier (Ingemann, 2013).
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2.7.1 Organisatorisk lzering - en praksisorienteret tilgang

Nearvarende speciale tager afset i den praksisorienterede tradition inden for organisatorisk lering.
Herved forstés lering som et aspekt af de organisatoriske praksisser organisationens medlemmer
begér sig i, og som noget der er situeret og tager afset i den enkeltes mulighed for deltagelse. Saledes
forstas organisationens praksisser som leringens primere omdrejningspunkt. Organisationer forstas
herudfra som en klynge af forskellige praksisfellesskaber og kulturer, hvor medlemmerne individuelt
skaber og genskaber sig selv i en proces med konteksten. Den praksisorienterede tradition modsatter
sig behavioristiske og kognitivistiske traditioner, ved at sperge hvorledes strukturer, procedurer,
regler og viden opstér og @ndres via de organisatoriske medlemmers udferelse af arbejdet (Brandi &
Elkjer, 2014). Dette vurderes sdledes relevant at inddrage i undersegelsen, pa baggrund af at
genstandsfeltet omhandler vidensdeling som praksis, underlagt specifikke betingelser, grundet
kulturforskelle og de processer fusionens tiltag igangsatter. Organisatorisk lering betragtes i
narvaerende speciale, som social deltagelse, da medarbejdere og ledere i UnTech Group netop indgar
1 leeringssituationer, hvor fokus ligger i at udnytte fallesskabets forskellige ressourcer, gennem
vidensdeling og dermed effektivisere organisationen som helhed.

Etiénne Wenger (2004) har udviklet en social teori om lering, som han understreger, ikke kan
sta 1 stedet for andre laeringsteorier, men derimod bygger pd egne antagelser og fokus. Hans teori om
leering tager afset i en sammenkoblet begrebsramme ud fra almene anbefalinger og principper til at

forsta og muliggere laering. Wenger opstiller fire preemisser herfor, som ifelge ham har betydning for

leering:
1. Mennesker er sociale vaesener
2. Viden omhandler kompetencer
3. Indsigt handler om aktiv deltagelse
4. Mening omhandler evne og engagement til at opleve verdenen

Teorien fokuserer pa laering som social deltagelse, hvor deltagelse betegner den proces som individet
deltager aktivt i, i sociale feellesskabers praksis og hermed dannes individets identitet (Wenger, 2014).
Nér lering sker gennem social deltagelse er det nedvendigt, at skitsere de komponenter, der ifolge
Wenger har betydning for social deltagelse, som en lerings- og erkendelsesproces. Disse

komponenter er, praksis, feellesskab, identitet og mening (Wenger, 2004).
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Mening beskrives af Wenger, som en skiftende evne til at opfatte livet og omverdenen som
meningsfuldt, bade individuelt og kollektivt. I nerverende undersggelse, kommer mening til udtryk
ved méden, ansatte i UnTech Group, individuelt som kollektivt, oplever deres arbejde, og dét de

beskeftiger sig med som meningsfuldt, gennem mulighed for deltagelse og tingliggerelser.

Praksis beskriver individers falles historiske og sociale ressourcer, perspektiver og rammer, hvormed
et gensidigt engagement kan opretholde handlingen. I nerverende undersggelse betragtes praksis,
som de sammenhange, hvor de ansatte i UnTech Group deler forskellige erfaringer og synspunkter,

som kan bidrage til effektive arbejdsprocesser.

Fellesskab betegner de sociale konstellationer, hvor de handlinger der foretages, betegnes som
betydningsfulde. Deltagelsen i disse fellesskaber vil endvidere anses som et udtryk for kompetence.
I nerverende undersegelse anses fellesskab, ved at ansatte 1 UnTech Group udferer handlinger som

af dem opleves betydningsfulde, for at effektivisere arbejdsprocesser.

Identitet er hvorledes fallesskaber er med til at skabe personlige historier og betegner hvorledes
leeringen dermed @ndrer hvem man er (Wenger, 2004). I nzrverende undersogelse, omhandler
identitet hvordan virksomhedernes identitet, gennem det at vaere en del af UnTech Group, ikke
udelukkende formes af ansattes handlinger, men ogsd former hvem de er og hvordan de fortolker
handlinger i1 fellesskaber. Identiteten bliver sdledes vidensbarer i UnTech Group, idet viden

forandrer virksomhederne og det de kan.

Wenger (2003) har, sammen med socialantropologen Jean Lave, udviklet teorien om
situeret lcering. Situeret lering bygger pa, at alle former for lering altid er indlejret i en social praksis,
i en bestemt kontekst, og derigennem betegnes laring som legitim perifer deltagelse 1 et
praksisfallesskab. Deres overbevisning er, at der ikke findes nogle former for aktiviteter, som ikke
er situerede. Alle aktiviteter sker i og med verden og aktiviteter, aktarer og omverden pavirker og
danner gensidigt hinanden. Legitim perifer deltagelse er et begreb, som de anvender til, at beskrive
deltagelse i en social praksis hvor lering er omdrejningspunktet. (Lave & Wenger, 2003). Begrebet
er et analytisk perspektiv péd lering og omhandler den proces hvor nytilkomne bliver deltager i et
praksisfallesskab. Det er nedvendigt, at den nytilkomne beveager sig i retning mod fuld deltagelse
for at tilegne sig ny viden, og nye kompetencer i en social faelles praksis. Den lerendes formal for at
lere, og meningen herfor, defineres ligeledes gennem denne proces. Legitim perifer deltagelse skal

forstas som en helhed, og de enkelte komponenter legitim, perifer og deltagelse kan ikke anvendes
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isoleret, men begrebet bidrager samlet med at forme og strukturere graden af medlemskab i et

feellesskab (Lave & Wenger, 2003).

Tangentielle

Perifere

Episodiske

Figur 2.7.1: Deltagelsesformer i et praksisfeellesskab (egen tilvirkning, inspireret af Wenger, 2004)

Legitimiten af deltagelsen omhandler maden at here til pa, og er ikke kun en betingelse for lering,
men ligeledes et dannende element for laeringens indhold. Perifer deltagelse drejer sig om placeringen
i det sociale rum, og henviser til, at der er forskellige mader, mere eller mindre engagerede, at deltage
pa inden for de rammer, der er defineret af feellesskabet. Legitim periferitet omhandler desuden de
magtrelationer, der optrader i sociale strukturer, og mé derfor anses som et komplekst begreb. Derfor
har dette ligeledes betydning for, hvorledes individet kan bevaege sig mod fuld deltagelse eller
forhindres heri. Nér de lerende skifter perspektiv og placering i et socialt fallesskab, udvikles
identitet og former for medlemskab, da dette er en del af de lerendes leringsbaner. Det er vigtigt at
pointere, at der i et praksisfellesskabs komplekse strukturer ikke findes et fysisk center, eller at der
gradvist tilegnes faerdigheder i en progrationnel forstand, samt at der ikke er udpeget en periferi.
Legitim perifer deltagelse er et dynamisk begreb som netop rummer mangfoldighed af de relationer,
som kan forekomme i forskelligartede former for medlemskab i et fellesskab. Nyankomnes delvise
deltagelse betyder ikke, at de ikke indgér i en fzlles praksis, men skal forstds som en &bning til, at de
kan opna en sterre involvering i faellesskabets praksis (Lave & Wenger, 2003)  Det er saledes

relevant for narverende undersogelse at betragte lering som situeret, fordi UnTech Group kan
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betragtes som en social praksis, som er opbygget af konkrete arbejdsprocedurer, og hvor de ansatte
indgér som aktorer.

Et praksisfellesskab er den kontekst, som udger de betingelser, der gor lering mulig, og
situeret leering omhandler adgangen til deltagelse i disse specifikke fellesskaber. Wenger anvender
betegnelsen praksisfeellesskab til, at imegdega en bred begrebsmeessig ramme, der inkorporerer disse
forskellige komponenter; praksis, feellesskab, identitet og mening, 1 henhold til velkendt erfaring
(Wenger, 2004). Praksisfcellesskaber kan vaere formelle, strukturerede og forudsat af organisatoriske
forhold eller magtstrukturer. Derudover kan de forekomme som uformelle udfra eksempelvis
interesseomrader. Ved bade de formelle og uformelle praksisfallesskaber er det en forudsetning, at

dét som laeres har betydning for individet. Praksisfallesskaber defineres af Wenger som:

“Denne kollektive leering resulterer med tiden i praksisser, der bdade afspejler udovelsen
af vores virksomhed og de dermed forbundne sociale relationer. Disse praksisser tilhorer
sdledes en form for feellesskab, skabt over tid gennem langvarig udovelse af en feelles

virksomhed” (Wenger, 2004, s. 59).

Ifolge Wenger skal et fellesskab besta af folgende tre dimensioner, feelles virksomhed, gensidigt
engagement og feelles repertoire, forend det kan karakteriseres som et praksisfallesskab (Wenger,
2004).

Feelles virksomhed defineres ved, at vare et resultat af en kollektiv forhandlingsproces, der
skabes i udferelsen af en praksis, som bidrager til relationer af gensidig ansvarlighed, hen mod samme
mal (Wenger, 2004). I UnTech Group betragtes felles virksomhed, som produktet af de ansattes
forhandlingsprocesser under udferelsen af deres arbejdsopgaver, hen mod samme mal.

Gensidigt engagement omhandler, at alle bidrager til en praksis, ved samtidigt at stille krav
om andres deltagelse, samt accept af denne deltagelse (Wenger, 2004). I UnTech Group indbefatter
gensidigt engagement, at de ansatte engagerer sig i arbejdsprocesser, og derudover stiller krav til
kollegaer om deltagelse, samt indbyder hinanden i en felles praksis.

Felles repertoire omfatter rutiner, feelles sprog, samt méder at gore ting pd, som er opstaet
over tid og er blevet inkorporeret 1 praksis. Det kan antages at vare fellesskabets faelles ressourcer.
Hvert enkelt individ skal ligeledes opfatte sig selv og betegne sig selv som en del af faellesskabet
(Wenger, 2004). I nervaerende undersggelse kommer faelles repertoire til udtryk ved, at karakteriseres

som den synergi, der bidrager til fellesskabets oget effektivitet i udferelsen af arbejdsopgaver i
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UnTech Group. Ovenstaende findes relevant for undersogelsens genstandsfelt, eftersom vidensdeling
hermed betragtes som, adgang til deltagelse i1 et praksisfaellesskab, idet identiteten forsties som

vidensbearer, da viden forandrer hvem de ansatte i UnTech Group er og hvad de kan

2.7.2 En kompleks kulturforstaelse

Genstandsfeltet for denne specialeathandling omhandler kulturforskelles pavirkning af vidensdeling,
under en fusion i en danskejet international produktionsvirksomhed. Saledes betragtes de
organisationskulturelle forskelle at vere under indflydelse af den nationalitet de tilherer, eftersom
organisationer forstds, som et socialt produkt af det omkringvarende samfund (Wenneberg, 2000).
Herfor finder projektgruppen det relevant at inddrage Cathrine Hasses kulturbegreb, til at belyse
organisationskulturerne i de respektive afdelinger. Dette fordi hendes kulturbegreb er dynamisk, og
kobles sammen med organisatoriske laereprocesser. Herved skabes der gennem dette kulturbegreb et
fokus pé de forbindelser, der fremkommer mellem mennesker og artefakter, som produkt af det Hasse

kalder kulturelle leereprocesser (Hasse, 2011). Sdledes definerer hun begrebet kultur:

“Kultur er en kraft, der virker gennem klynger af lcerte forbindelser, der dannes, mens vi
handler og skaber nye kulturelle forbindelser. Forbindelser kan in-og ekskludere
mennesker, ord, handlinger og materielle genstande i fysiske rum, nar de knyttes sammen
i kollektive stavboldsnetveerk. I stovboldens relationelle moder skaber mennesker hele

tiden nye tilblivelsesmuligheder for hinanden.” (Hasse, 2011, s. 31-32).

Organisationskulturen betragtes ifolge Hasse, som forbindelser der er indvevet i hinanden, og som
dermed skaber en helhed, der bade kan tiltrekke og frastede, ved manglende distinkte greenser for
hvad der specifikt konkretiserer kulturen. Herudfra applicerer hun metaforen “stevbold”, der tjener
til at definere og billedliggere begrebet organisationskultur (Hasse, 2011). Hendes begreb kulturelle
modeller skal forstds som selvfolgelige og forventelige handlingsforleb eller egenskaber, som er
afgjort af kulturens deltagere, i henhold til de felles forbindelser, der skabes gennem hverdagens
praksis. I narvaerende undersggelse skal kulturelle modeller forstds som de forventelige
handlingsforleb de ansatte i UnTech Group automatisk udferer i hverdagens praksis. Ifolge Hasse,
agerer individet sdledes altid ud fra sin egen individuelle forstéelse af kulturelle modeller (Hasse,
2011). Hendes begreb artefakter defineres som: “synlige genstande eller handlinger og kropstegn
ved personer, som vi tillegger kollektiv betydning.” (Hasse, 2011, s. 180).
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Handling som artefakt forstds som de forbindelser individer skaber mellem kropslige
handlinger og betydningen herfor. Betydningerne der knyttes til disse handlinger forbindes til folelser
samt motiver, og kan derfor forarsage misforstaelser, safremt personer fra forskellige kulturer ikke
tillegger den samme handling en felles betydning (Hasse, 2011). I n@rvarende undersogelse, skal
handling som artefakt forstds som de betydninger de ansatte tilleegger handlinger under udferelsen af
gensidig ansvarlig praksis. Det krever ifelge Hasse kulturel handleviden at undgad misforstaelser,
mellem artefakter og forbindelsers vaerdiladede betydninger, da individet dermed besidder viden om,
hvordan man hensigtsmassigt skal agere i1 pdgeldende kultur (Hasse, 2011) I narvarende
undersogelse skal kulturel handleviden forstds som de vardier ansatte i UnTech Group tillegger
forskellige handlinger.

De artefakter som er grenses@ttende, i forhold til hvad der kan markeres som in- og
ekskluderende i organisationen, betegner Hasse som kulturmarkorer. Definitionen heraf lyder som
folgende: “En kulturmarker er et synligt objekt, ord eller handling, der peger hen mod en
organisation af komplekse forbindelser, som vi kan kalde en kulturel model i den forstand at den er
kollektivt lcert.” (Hasse, 2011 s. 149). Kulturmarkerer knytter sig séledes til de indlevede forbindelser
og kulturelle modeller, som fungerer retningsanvisende for forskellige handlinger. Disse
kulturmarkerer udvikler sig med tiden til selvfolgeligheder for medlemmerne af en daglig praksis,
men som for nyankomne kan opleves som forbleffelser (Hasse, 2011). I nervarende undersogelse,
skal kulturmarkerer forstds som de forbindelser der karakteriserer fellesskabets vedtagelse af hvad
der in- og ekskluderes i UnTech Group.

Med Cathrine Hasses kulturbegreber og ud fra undersegelsens socialkonstruktivistiske
udgangspunkt, anvendes i dette speciale kulturforstaelsen kultur som praksis, som herer ind under
det komplekse kulturbegreb. Ud fra det komplekse kulturbegreb, skabes kulturen i fellesskabet af
mennesker (Jensen, 2018). Med dette praksisteoretiske perspektiv, fokuseres der pa specifikke
praksisser ud fra medarbejdere og ledere i UnTech Group's erfaring med fusionsprocessen,
organisationskulturen og vidensdeling internt, savel som eksternt pa tvers af landende.
Kulturteoretiker Iben Jensens analysemodel for interkulturel kommunikation inddrages i nervarende
undersogelse 1 efterstreebelsen pd at kaste et nuanceret lys pd dét Hasse definerer som
tolkningsrammer. Dette for at opnd struktur i informanternes holdninger til og opfattelser af
fusionsprocessen, organisationskulturen og vidensdeling, for at skabe bevidsthed omkring hvordan
organisationskulturelle forskelle har indflydelse pd kommunikationen mellem afdelingerne UnTech

DK, UnTech PL og UnTech FR. Saledes anvendes dette som teoretisk varktej til, at afdekke
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hvorledes kulturen kan spille ind i medarbejdere og lederes interkulturelle kommunikation, og for at
identificere de sproglige kulturelle diskurser, som kan afdekkes indenfor den interkulturelle
kommunikative kontekst. Pa baggrund heraf afspejles ligeledes informanternes aktuelle
interkulturelle kompetencer (Jensen, 2018).

Ud fra Jensen (2018), betragtes individets oplevelser betydningsfuld for maden hvorpd det
begriber og forstdr sin omverden, og at individet dermed begrenses af sine oplevelser. Nye
forstaelser, erfaringer og fortolkninger af verden, og dens fenomener, skabes sdledes gennem
individets internalisering og tilegnelse af nye oplevelser, men pa baggrund af dets tidligere erfaringer.
Jensens analysebegreb erfaringspositioner, anvendes til at indkredse og identificere informanternes
felles referencer, 1 de erfaringer, som kommer til udtryk i kommunikationen. Analysebegrebet
reprasenteres sdledes ud fra individets sociale position, og skal forstds som dét udgangspunkt,
hvorigennem individet fortolker sin tilvaerelse, og hvorudfra det forstdr sin verden.
Erfaringspositionen har ligeledes betydning for, hvilke erfaringer individet gor sig (Jensen, 2018).
Saledes satter det dermed rammen, for Jensens andet analyseredskab; kulturel forforstdelse. Dette
redskab indkredser informanternes beskrivende diskurser af de andre, ud fra deres viden, erfaringer
og holdninger. Informanternes erfaringer og holdninger, konstrueres, ifelge Jensen, indenfor
akterernes egne kulturelle fellesskaber, og séledes ud fra de individuelle kulturelle faellesskabers
egne normer og verdier. Herved fungerer disse som fundament i informanternes beskrivelser af “de
andre”. Gennem dette analytiske redskab, identificeres fordomme eller bias, som implicit
kommunikeres ud (Jensen, 2018). Analysebegrebet kulturel selvforstaelse, drejer sig ifolge Jensen
derimod om narrative konstruktioner, om informanternes egne kulturelle fellesskaber. Disse kommer
herudfra til udtryk som idealisering af verdier, som kendetegner en informants egenkultur, pé
bekostning af andre normer og verdier. Endvidere haenger informantens kulturelle selvforstielse
sammen, med dennes kulturelle forforstaelse, fordi den endvidere er en konstruktion skabt i
informanternes egenkulturs forstielse af de andre. (Jensen, 2018). Analysebegrebet kulturelle
fikspunkter, anvendes til at fastsld informanternes opfattelser af sig selv og hinanden, fordi der er en
klar uoverensstemmelse mellem dét, de hver isaer mener de star for. Saledes vedrerer anvendelsen af
begrebet de specifikke emner, som informanterne kan identificere sig med, ud fra forskel i kulturelle
feellesskaber. I dette speciale, benyttes redskabet til at identificere karakteristiske spidspunkter, i den
interkulturelle kommunikation.

Begrebet interkulturel kompetence omhandler ifelge Jensen kommunikation, empati og

sociale kompetencer, og endvidere en bevidsthed om egen position. Dette i forbindelse med den

37



potentielle etnocentrisme i medet med de andre (Jensen, 2018). Ifelge Jensen er det vasentligt, at
besidde kompetencerne til at kunne kommunikere og justere sproget, efter den kontekst individet
tager del i. Mere specifikt kompetencerne til, at kunne etablere og vedligeholde relationer, til andre
kulturelle faellesskaber, samt faeerdighederne til at kunne etablere empatisk perspektivsskifte. Ud fra
Jensen spiller sproglig sensibilitet, herunder bevidsthed om ordvalg, ud fra hvad der betragtes
passende i en given kontekst. Nysgerrighed og en dben tilgang til andre individers r&sonnementer,
afstandtagen fra egne kulturelle forforstaelser, samt en internalisering af andres logikker, kan i en
manglende forstaelse af en praksis forankre dialog om vardier uden fordomme (Jensen, 2018). 1
narverende undersogelse, er det relevant at inddrage begrebet interkulturel kompetence, for siledes
at kunne belyse hvorvidt informanterne, er i stand til at udvise forstdelse og navigere i

kommunikationen med de gvrige sites i UnTech Group.

3.0 Analyse

I folgende kapitel praesenteres projektgruppens analyse af undersegelsens indsamlede empiri, med

sigte om at besvare undersggelsens problemformulering, som folger:

“Hvordan padvirker kulturforskelle vidensdeling, under en fusion i en danskejet

international produktionsvirksomhed?”

Projektgruppens forste operationaliserende undersogelsessporgsmél, omhandler hvorledes
organisationskulturerne kommer til udtryk gennem informanternes udsagn. Saledes vil det forste
analyseafsnit omhandle en kulturanalyse af hver af UnTech Group’s afdelinger i Danmark, Frankrig
og Polen. Hertil vil der anvendes et nuanceret begrebsapparat fra henholdsvis Cathrine Hasses og
Iben Jensens kulturelle verktojskasser, som prasenteres i afsnit 2.7.2 En kompleks kulturforstdelse.
Forste del belyser organisationskulturen i UnTech DK, anden del belyser organisationskulturen i
UnTech FR og tredjedel belyser organisationskulturen i UnTech PL. Der vil efter hvert af de
respektive kulturanalyser praesenteres en sammenfatning, som opsummerer forudgdende fund. Pé
baggrund heraf fortolkes organisationskulturen ud fra en filosofisk tilgang, for at kunne definere de
forskellige organisationskulturer metaforisk, for anvendelse til fortlebende undersegelsessporgsmal.

Andet operationaliserende undersegelsesspergsmil, omhandler hvorledes vidensdeling

kommer til udtryk, i lyset af organisationskulturen. Hvorfor andet analyseafsnit vil belyse
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genstandsfeltet vidensdeling, i hver af UnTech Group’s tre afdelinger i Danmark, Frankrig og Polen.
Hertil vil der anvendes en nuanceret begrebsramme fra laringsteoretiker Etienne Wenger og
socialantropolog Jean Laves leringsteorier, som prasenteret i afsnit 2.7.1 Organisatorisk leering - en
praksisorienteret tilgang. Forste del belyser vidensdeling udfra UnTech DKs perspektiv, anden del
belyser vidensdeling ud fra UnTech FRs perspektiv og tredje del belyser vidensdeling ud fra UnTech
PLs perspektiv. Efter hver delanalyse, vil der prasenteres en sammenfatning, som samler op pé
analysens fund og belyser organisationskulturens pévirkning for vidensdeling i lyset af de respektives

afdelingers metaforiske fortolkninger af organisationskulturen.

Nedenstaende figur 2.1 illustrerer undersogelsens overordnede projektdesign:

Hvordan pavirker kulturforskelle
vidensdeling, under en fusion i en danskejet
international produktionsvirksomhed?

Hvordan kommer Hvordan kommer vidensdeling til
organisationskulturene til udtryk udtryk i lyset af
gennem informanternes udsagn? organisationskulturen?
Organisatoriske kulturer Organisationskulturernes pavirkning pa
belyst gennem: samarbejde og vidensdeling
Belyst gennem:
Cathrine Hasse
Kulturanalyse i organisationer Jean Lave & Etienne Wenger
Iben Jensen Situeret laering
Analysemodel for interkulturel kommunikation gji&[‘lﬂg Wenger
Praksisfaellesskaber

Figur 2.1: Undersogelsens projektdesign (egen tilblivelse)
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3.1 Kulturen i UnTech DK

Folgende afsnit prasenterer kulturen i UnTech DK, som den udfolder sig gennem informanternes
udsagn. Ledelsesperspektivet er reprasenteret af UnTech Group’s produktionsdirekter, Hugo, og
medarbejderperspektivet repreesenteres gennem et fokusgruppeinterview med ansatte fra sales
support-, planlegnings-, finans- og indkebsafdelingen i UnTech DK. Disse forekommer under

pseudonymerne Annika, Hanne, Jette og Bente.

3.1.1 UnTech DKs veerdier

Under interviewet med den danske produktionsleder, Hugo fremgér det, at han er optaget af UnTech
DKs organisatoriske opbygning og han viser en model herover, som han selv har udarbejdet pa det

whiteboard der haenger pa hans kontor.

\\

Planning
/ { ;
PM
R&D R&D U
Shopfloor s Sales/Marketing
/ management
g / Sales support
e Quality POD 2
S : Produktionsteknisk H
S afdeling hor
Aftersales
N\
Service
Purchase Production
T I

NS

Planning

2

Figur 3.1.1: Hugos illustration af kommunikationsflowet i UnTech DK

Modellen illustrerer, hvorledes han ser ssmmenhangen mellem de forskellige afdelinger i UnTech
DK, samt hvorledes alle afdelingerne er omgivet af planlegning. Han forteller, at han bruger den
hver gang, han skal forklare nytilkomne den organisatoriske struktur. Nedenfor ses et

interviewuddrag, som skitserer essensen af den organisatoriske opbygning:

“Hvordan er vores organisation opbygget og hvad er det den er omgivet af hele vejen

igennem, og det er planlegning. Sda kan man sige, betyder planlegning sa meget for os,
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Jja det er vores DNA, det ligger i hele UnTechs kultur det her planlegningsDNA. Det her
planlcegnings DNA, det er ikke noget man har haft i Perrin som organisation, fordi man
har produceret til salgsordre. Det vil sige, at man har fdet en ordre pa et produkt og sd
har man skudt en leveringstid ud i det bld og sd har man leveret nar man var feerdig.
(...) Jeg har tre ting der folger mig hele tiden og det er tre ting, det forste er kvalitet, on-
time- delivery og cost og det er altid i den reekkefolge at det foregar.” (Bilag 2.1, 833-
338; 89-91)

Ovenstdende citat viser, hvorledes Hugo definerer hele UnTech DKs kultur med det, han kalder
planleegningsDNAgt. Af citatet fremgar det, at Hugo betragter planleegning som hele UnTech DKs
omdrejningspunkt, fordi det betragtes som neglen til at opnd de opstillede succeskriterier; kvalitet,
leveringstid og priss@tning, som han arbejder malrettet ud fra. Séledes beskriver han planlegning
som UnTech DKs DNA, hvilket kan tolkes, at vaere baseret pa struktureret kommunikation og
samarbejde, samt gensidig athaengighed pa tvers af afdelinger. Hugo beskriver derimod Perrin som
en virksomhed, der ikke har planlagt deres produktion systematisk og dermed ikke har kunne prastere
samme pracise leveringstid som i UnTech DK. Det kan ud fra Iben Jensen argumenteres, at Hugos
kulturelle forforstaelse af Perrin er, at de ikke besidder samme kulturelle handleviden herom og
dermed ikke har formaet, at knakke koden til de tre succeskriterier, som Hugo arbejder ud fra.
Derimod kan det tolkes, at Perrins vaerdier beror sig pé customized produkter. Udfra Cathrine Hasse
kan det argumenteres, at der i UnTech DK, er en kulturmarker i systematisk og struktureret
produktionsplanlegning, hvorimod der 1 Perrin optrader en kulturmarker, der beror sig pa produktion
til kundens behov. Det kan ud fra ovenstdende argumenteres, at der opstar en kulturkleft mellem
UnTech DK og Perrins verdier.

Senere i interviewet forteller han i forbindelse med den danske afdelings on-time delivery:
“Vores madl det er 96, men vi har det helt okay med at vi ligger helt deroppe [99,6%, red.] der findes
ikke nogen der gor det ligesa godt som os.” (Bilag 2.1, 884-886), samt: “(...) at operere i det her
ERP-system, og det know how der ligger i de enkelte celler i planleegning, indkeb, shop floor, det er
vildt hvor mange processer der egentlig er for at fa det her til at lykkes (...) (Bilag 2.1, 121-124).
Herudfra kan det tolkes, at vardien af on-time delivery opfyldes tilfredsstillende pé baggrund af
UnTech DKs evner til planlegning, samt et velfungerende planlaegningsvarkste;.

Gennem Hugos sammenligning af UnTech DK og Perrin, kan det argumenteres, at han

idealiserer den danske made at tilretteleegge og strukturere produktionsplanlegningen, hvilket kan
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vaere under indflydelse af den erfaringsposition, som Hugo har som produktionsleder, og hans
grundleggende succeskriterier for virksomheden, ud fra hans kulturelle selvforstielse om, at
planleegningsDNA’et er en forudsatning for ekonomisk veaekst (Jensen, 2018). Idealiseringen af
UnTech DK, kan ifelge Jensen argumenteres at skabe risiko for etnocentrisme, som dermed bevirker
en manglende oplevelse af verdi for andre perspektiver at handle ud fra. Dette kan argumenteres at
f4 betydning for en gensidig interkulturel lereproces, fordi det kan antages, at begrense en gensidig
forstaelse og accept af rationalet i de udenlandske virksomheders praksisser (Jensen, 2018)

Ud fra interviewet med ansatte i den danske afdeling, fremgar det at Jette definerer verdien i
UnTech DK med begrebet: “(...) produktstolthed” (Bilag 2.2, 1668), hvilket Hanne bekraefter, og som
kan antages at understotte Hugos kvalitetsvaerdi. Hanne udtaler endvidere om UnTech DKs vardier,
at: “Veekst er den vigtigste.” (Bilag 2.2, 1684). Hvilket det ligeledes kan tolkes, at gore sig geeldende,
ud fra Jettes udtalelse lengere inde i interviewet: “(...) det er ligesom om at vi bare drifter og drifter
og drifter” (Bilag 2.2, 1332). Annika udtaler endvidere: “(...) de vil bare tjene flere og flere penge, vi
skal producere mere og mere og vi skal veekste.” (Bilag 2.2, 1192-1193). Herudfra kan det tolkes at,
de ansatte i UnTech DKs forstaelse af vardierne i virksomheden, er under indflydelse af de
grundlaeggende succeskriterier som Hugo efterstraeber, hvorved den danske organisations verdier er
baseret pd, at levere kvalitetsprodukter til aftalt tid, og til en pris der kan affede ekonomisk vakst til
virksomheden. Siledes det kan argumenteres, at skonomisk veakst er en gennemgaende verdi, for de

kulturelle fellesskaber, som definerer den danske organisationskultur.

3.1.2 UnTech DKs ydre kulturforteelling

Produktionslederen Hugo, fra UnTech DK beskriver den danske organisation pa folgende made:
Hugo: “Ja vi har den bedste organisation jeg nogensinde har arbejdet i, UnTech er
kernesund indeni, rigtig kernesund, og det er jo sadan, at hvis vi har brug for nye
medarbejdere, sa behaver vi jo faktisk bare at sporge, om der er nogen der kender
nogen, der vil arbejde her, sa kommer de ind ad doren. Jeg har aldrig oplevet noget
lignende, det er helt vildt. Sd organisationen og kulturen for UnTech den er mega mega
beerende for alt det vi laver, og vi har nogle hyper engageret medarbejdere, og det er
hele vejen igennem. Det er ligegyldigt om det er ham, der korer rundt pad fejemaskinen,
eller direktoren. De er allesammen meget meget engageret, pd hver deres omrdde, pd

hver deres felt, med hver deres kapabiliteter, sd det er virkelig leekkert, at veere her. Det
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er tydeligt for enhver, der kommer ind i huset, at der er den her dnd. Der er den her

keempe dnd, der bare droner rundt og far det hele til at glide.” (Bilag 2.1, 157-166)

Hugo benytter i citatet adjektivet sund til at beskrive kulturen, hvormed det kan tolkes, at han
idealiserer den danske organisationskultur ud fra en erfaringsposition, at det er den bedste
organisation, han nogensinde har arbejdet i, og at han aldrig har oplevet noget sammenligneligt i de
organisationer han tidligere har veret ansat i. Ud fra udtalelsen om, at UnTech DK er kernesund
indeni, og hvorledes UnTech bestdr af teamsamarbejde baseret pd interne relationer, samt hyper
engagerede medarbejdere og en metafor af en omkringdrenende &nd, der far det hele til at glide kan
det tolkes, at Hugo oplever, at der er en fallesskabsénd i organisationen. Sdledes kan det antages, at
UnTech DK er en attraktiv organisation, for nye medarbejdere at soge ansattelse hos. Af citatet kan
det argumenteres, at Hugo idealiserer de danske medarbejderes tilgang til fallesskabet og
arbejdsopgaven, hvormed det kan antages, at hans kulturelle selvforstielse og erfaringsposition
derved sandsynligger en ubevidst forventning til de udenlandske ansatte, med den danske UnTech
kultur som maélestok. Herved forsterkes ovenstdende analyse omkring, en idealisering af egen kultur
og at der ifelge Jensen risikeres etnocentrisme, som kan vaere hemmende for en oplevelse af vaerdi,
for andre perspektiver at handle pa, samt en gensidig interkulturel laereproces (Jensen, 2018).

Ifolge Hugo baerer den danske organisationskultur yderligere praeg af teamwork, hvilket

kommer til udtryk som folger:

“(...) sd i den uge de er her [de udenlandske ansatte som er pd udveksling, red.] og
andre der har veeret her, gar altid herfra med sadan et stort smil, fordi her kan de ogsd
godt meerke at her er der bare teamwork, det er teamwork hele vejen igennem, det er
ikke individualister der kcemper for egen vindings gunst. Men alting korer i teams og det
er okay at sige at det forstar jeg ikke og det er okay at sporge og det er okay at die, og
ledelsen sporger flere gange eller sporger ind til flere gange, inden de tager
beslutninger, det er det de oplever her og det er de ikke vant til (...)” (Bilag 2.1, 174-
179)

Herudfra kan det tolkes, at Hugos kulturelle forforstaelse af de danske medarbejdere beror pé

abenhed, tillid og samarbejde. Disse vardier bliver implicit sat i relief til individualisme, hvormed

det kan antages, at den danske organisationskultur, set fra et ledelsesperspektiv, bygger pé en verdi
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om &benhed, hjelpsomhed og tiltro. Det kan endvidere tolkes, at Hugo har en kulturel forforstaelse
om, at de udenlandske medarbejdere ikke er vant til at blive involveret, i de beslutninger som ledelsen
skal treeffe. Ud fra citatet kan det endvidere antages at Hugo har en forhdbning om, at de udenlandske
medarbejderes erfaringsposition beriges og smittes med inspiration, der gor dem motiveret og i stand
til at handle derefter lokalt i egen kultur. Denne opfattelse af teamspirit som verdi, forsteerkes i maden

hvorpd han beskriver den franske afdeling:

Hugo: “I Frankrig er de meget mere hierarkisk, har du et problem med din kollega, sd gar du
ikke over til kollegaen og siger, ‘Ved du hvad? Det her det skal vi lige have fundet ud af.
Hvordan kan vi klare det her?’ Nej, du siger det til din chef, du sladrer, du peger opefter, det
er kulturen.” (Bilag 2.1, 179- 182)

Herudfra kan det tolkes at Hugos kulturelle forforstielse af Frankrig er, at de ansatte har behov
for ledelsesmassig mediering under problemlosning. I kontrast hertil fremstir hans
selvforstaelse af kulturen i UnTech DK, som at bero pa at medarbejderne er selvstendige og
loser egne problemer med hinanden, uden inddragelse af ledelse. Ud fra Hasse, kan tilgangen
til problemlosning i Frankrig, tolkes at fremstd som en kulturmarker, som af den danske ledelse
opleves som en forbleffelse. Denne forbloffelse kan saledes tolkes som et fikspunkt mellem
vardier om dbenhed og tiltro i UnTech DK og oplevelsen af manglende solidaritet i UnTech
FR. Herved kan det argumenteres, at der kan opstd risiko for manglende interkulturel
kompetence pé flere niveauer, herunder den danske ledelses evne til at begribe behovet for
ledelsesstil 1 UnTech FR, i opposition til den franske afdelings manglende kulturelle
handleviden, der nedvendigger en kulturel identitetsudvikling, hvor vanerne for problemlosning

tilpasses de danske.

3.1.3 UnTech DKs indre kulturforteelling

Ud fra interviewet med de danske medarbejdere fremgar det, at Bente fra indkeb, har et andet syn pa

den danske organisationskultur end Hugo, hvilket fremkommer af folgende citat:
Bente: "Jeg synes nogle gange der mangler sddan en feellesskabsand, altsa vi er et hold

og vi skal fd det her til at lykkes, det kan godt veere at der er en af afdelingerne der har

lavet nogle fejl, ja, og det er da nogle gange mag treels, men nu skal vi have det her til
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at lykkes, vi skal have de vogne og de maskiner ud over rampen, ik? Altsa der synes jeg
nogen gange, at ledelsen gor for lidt til, at fd os til at fole os som ét hold.” (Bilag 2.2,
1283-1287)

Denne manglende fzllesskabsfolelse er ogsé noget Annika kan nikke genkendende til:

Annika: “(...) men jeg vil jo tage den et step videre og sige vi kommer hinanden alt for
lidt ved. Vi ved ingenting om ens ncermeste kollegaer. Det var mega tydeligt for mig da
Jjeg startede for to dr siden. Der er det lige for at folk ikke engang vidste om sidemanden
havde born eller ej.” (Bilag 2.2, 1417-1419)

Ud fra ovenstdende citater kan det udledes, at der gennem medarbejderne fremstar en kulturel
selvforstdelse af den danske kultur, som stér i kontrast til Hugos kulturelle selvforstaelse af UnTech
DKs kultur, som han definerer som gennemgéende baseret pd teamwork. Det fremkommer at Bentes
kulturelle selvforstaelse af UnTech DKs kultur, beror pd en manglende fallesskabsfolelse, med en
praksis hvor afdelingerne arbejder sammen som et hold. Ligeledes kan det argumenteres, at ogsa
Annikas kulturelle selvforstaelse er i opposition til Hugos i forhold til hendes oplevelse af manglende
organisatorisk socialisering, hvilket kan argumenteres at vare pavirket af hendes erfaringsposition,
som ansat i andre virksomheder, hvorved kulturen i UnTech DK oplevedes som en forbleffelse ved
ansattelse, som endnu ikke af hende er en selvfolgelighed. Ud fra Berger og Luckmann, kan det
argumenteres, at UnTechs DKs normer endnu ikke er internaliseret i hendes forstielse, hvilket kan
have betydning for den forhdbning Hugo ger sig i forbindelse med de udenlandske medarbejderes
oplevelse, af den danske samarbejdskultur, under oplaringsperioder, der af de udenlandske

medarbejdere kan opleves anderledes end forventet.

3.1.4 Sammenfatning

Organisationskulturen kommer til udtryk gennem en idealisering fra det danske ledelsesperspektiv,
hvorudfra UnTech DK metaforisk kan tolkes som en biologisk organisme, med DNA, celler og som
beskrives sund. Dette kan argumenteres, at have betydning for diverse udviklingspotentialer i
fusionsprocessen, dersom det at betragte organisationen som noget, der fungerer efter naturens lov,
kan risikere at fordrsage en fastldsning, da ansatte sdledes ikke kan gere noget anderledes. Der

fremgar endvidere af analysen, en forskel mellem det tidligere Perrins vardier og det nuvarende
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UnTech DKs veardier, i maden at planleegge produktion pa. Den ledelsesmassige idealisering af
UnTech DK kan séledes argumenteres at fi betydning for en gensidig interkulturel leereproces, fordi
det kan antages, at begrense en gensidig forstéelse og accept af rationalet i de udenlandske
virksomheders praksisser.

Der fremkommer fra ledelsesperspektivet, endvidere en forskel i kulturelle veardier
omhandlede dbenhed og tiltro i UnTech DK og manglende solidaritet i UnTech FR. Herudfra det kan
argumenteres, at risikere en manglende interkulturel kompetence, i forbindelse med den danske
ledelses evne til, at begribe behovet for ledelsesstil i UnTech FR, samt en manglende kulturel
handleviden i UnTech FR.

Der fremstar ydermere en spanding mellem en ydre kulturfortelling, fortalt fra
ledelsesperspektivet, samt en indre kulturfortelling, fortalt fra et medarbejderperspektiv. Saledes
tolkes den danske organisationskultur atter, at vare i overensstemmelse med den biologiske
organismemetafor, som i denne henseende fremstir som et ydre, der fremstar velfungerende, og med
et indre, der oplever manglende fellesskab pa tvers. Dette kan argumenteres, at have betydning for
ledelsens intenderede internaliseringsproces, i forbindelse med de udenlandske medarbejderes
erfaringer, med den danske samarbejdskultur under oplaringsperioder, som af de udenlandske

medarbejdere kan risikeres at opleves anderledes end tilsigtet.

3.2 Kulturen i UnTech FR

Folgende afsnit prasenterer kulturen i UnTech FR, som den kommer til udtryk gennem
informanternes udsagn. Ledelsesperspektivet er reprasenteret af henholdsvis citater fra interviewet
med Adrian, den nye produktionsleder i UnTech FR, samt anekdoter fra uformelle samtaler med
virksomhedens tekniske direkter, André. Medarbejderperspektivet repraesenteres gennem et
fokusgruppeinterview med ansatte fra sales support-, planlegning-, finans- og indkebsafdelingen 1

UnTech DK. Disse forekommer under pseudonymerne Naomi, Suzanne, Bilal og Bastian.

3.2.1 Organisationskulturen i UnTech FR fra et ledelsesperspektiv

Under interviewet med den nyansatte produktionsleder i UnTech FR, beskrives kulturen saledes:

Adrian: “From my point of view, I think the French company behaviour or culture can

only be passive aggressive. So people are depending on others, without saying anything,
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without being proactive when there is a problem and then blaming people afterwards,

so it's passive aggressive.” (Bilag 2,3 2309-2306).

Ydermere forteller han, at:

Adrian: “(...) some people are very polite when they see each other, but they don't miss
the opportunity to mention if someone hasn't done his job properly. (...) And currently, all
of them are really depending on each other. And when there is some information they
don't process in the system that is not completely in place, to support the communication
in each department or to trigger some actions like this is and then the impact on another
team is sometimes negative and therefore they can blame.” (Bilag 2.3, 2324-2325; 2312-
2316)

Af citaterne fremgar der, ud fra Hasse en ambivalens 1 handlinger som kulturelle modeller i UnTech
FR, i form af venlighed, men demmende adfaerd, samt en gensidig atheengighed uden pétagelse af det
felles ansvar. Det fremgar endvidere, at det nuverende ERP-system, endnu ikke fungerer optimalt
og derved forstaerker en darlig kommunikation mellem afdelingerne. Det kan endvidere tolkes, at den
kulturelle forforstaelse Adrian har af afdelingen i Frankrig, beror sig pa hans erfaringsposition, som
tidligere ansat i en international virksomhed, hvor han i forbindelse med en fusion, har arbejdet meget
med at undersege adfaerd og kultur, og derigennem har oparbejdet viden og begreber herom, som han
tolker ud fra, samt de internaliseringsprocesser Adrian har veret igennem under sin opstartsperiode
hos UnTech Group, dersom det kan argumenteres at Adrian positionerer sig i kategori med de
holdninger, der afspejler dennes kulturelle forforstaelse.

Under en uformel samtale med den franske tekniske direkter André (Bilag 3.2), som er den
eneste tilbagevarende ansatte pa ledelsesniveau i UnTech FR, fortaeller han, at der generelt har veret,
en kultur under Perrins ledelse, hvor de ansatte pegede fingre ad hinanden og placerede skylden for
de fejl, der skete hos andre afdelinger, og at medarbejderne var mere individualistiske, hvilket
understotter den forforstaelse bdde Hugo og Adrian har af kulturen. Ud fra dette kan det saledes
tolkes, at der foreligger en kultur med et vi pd tvaers af afdelinger, hvis kommunikation fremstar
problematisk, hvilket kan argumenteres at sta i kontrast til den danske ydre kulturfortelling fra

ledelsesperspektivet, med beskrivelser som sund og staerk, og med verdier som dbenhed og tiltro.

47



3.2.2 UnTech People

Et meatningspunkt i empirien fra Frankrig er medarbejdernes felles opfattelse af have en splittet

organisationskultur. Bilal, som er ekonomiansvarlig, beskriver kulturen séledes:

Bilal: “(...) it is a mix between the old way of seeing things and a new way of seeing
things, plus the management with Leif, Hugo, Per, and Steen, they want to aline both
companies with the same culture, the same processes, the same methodology, and it's a
mix so far between the old way of seeing things and a new way of seeing things. And
people are, you can say, a little bit in the middle. Because you still have the old habits.
Suzanne and myself for instance, we do not have the old habits and we need to learn as
well what the top management wants to develop here in France. So it is really a mix

today, you could say, I think. ” (Bilag 2.4, 2568- 2575)

Herudfra kan det tolkes, at Bilal oplever organisationskulturen i Frankrig som splittet mellem to typer
kulturelle identiteter, udgjort af grupperingen af Perrin medarbejdere som han omtaler: "Kids of
Perrin" (Bilag 2.4, 2566) og grupperingen af UnTech medarbejdere, som han omtaler: “UnTech
people” (Bilag 2.4, 2566). Disse to betegnelse vil fremadrettet blive anvendt som betegnelse for de
to oplevede oplevede grupperinger. I Bilals udsagn om kulturen i Frankrig kan det ud fra Iben Jensens
(2018) begreb kulturel selvforstaelse som analyseredskab, argumenteres, at der foreligger et vi for
gruppen af ansatte, som betragter ud fra de gamle principper, og endvidere et vi for ansatte, der ser
tingene pd en ny made. Derudover kan der, af citatet ogsa udledes et vi i form af den danske ledelse
pa gruppe niveau, som efter Bilals opfattelse forseger at skabe synergi gennem at etablere de samme
processer, de samme metoder og den samme kultur i begge organisationer.

Denne splittede kultur i forhold til Perrin og UnTech udspringer ligeledes fra specialegruppens forste

observationer ved fremkomst til UnTech FR:

“Pa hjornet af bygningen stdr der UnTech DK s granne logo, og det er det forste vi ser
pd bygningen, da vi kommer korende ude fra vejen pd vej ind til fabrikken. Over
hovedindgangen til bygningen stdr der med deres rade logo Perrin” 22.03.21. (Bilag
3.2)
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Af ovenstaende observation, kan det ud fra Hasse argumenteres, at logoerne pa UnTech FRs
bygning, fremstir som en fysisk artefakt, der kan tolkes at veere en kulturmarker for UnTech
FR som synligt signalerer en identitetsforvirring udadtil. Det kan argumenteres, at denne
identitetsforvirring udadtil ligeledes kan oge risikoen for, at fastlase den kulturelle splittelse

(Hasse, 2011; Jense, 2018).

I forbindelse med at beskrive arbejdsforholdene i UnTech FR, udtaler Bilal senere i interviewet:

Bilal: “We were losing money. Perrin was losing money. And it went bankrupt, and now
the Danish people, they came here with a new project, a new way of seeing things and

we need to prove to people over here that it's working.” (Bilag 2.4, 2863- 2865)

Herved kan det tolkes, at Bilal identificerer sig med den del af ansatte, som kan folge UnTech DKs
forretningsmodel, og at han ensker at overbevise ansatte i UnTech FR om, at den danske strategi
virker, hvilket kan forstds som en idealisering af UnTech DKs kultur. Han er endvidere af den
overbevisning, at det er nedvendigt at synliggere de finansielle tal over for de mindre

forandringsparate ansatte:

Bilal: “And how is it working? You have made money at the end of the month. And the
goal is to see a good financial result at the end of the month. And that is showing, okay
we are asking people to do it this way, because it is working, we will earn money at the

end of the month.” (Bilag 2.4, 2865-2868)

Det kan herudfra tolkes at, Bilal tilleegger vaerdi til det at skabe forstaelse for formélene med nye
arbejdsvaner, hvilket sdledes er under indflydelse af hans erfaringsposition som finansansvarlig.
Heraf kan det argumenteres, at det er en af de ansvarsomréder i virksomheden, hvor han har mulighed
for at bidrage med sine kompetencer og synliggere den ekonomiske fremdrift i UnTech FR som
strategi for at motivere ansatte til at folge UnTech DKs forretningsmodel. Herudfra kan det tolkes, at
Bilal tilleegger det verdi, at involvere medarbejderne i UnTech FRs gkonomiske vekst, hvorved der
fremkommer en lighed med det vaerdigrundlag, der repraesenterer den danske organisation ud fra de

danske informanters erfaringer.
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Suzanne fra planlegningsafdelingen fortaeller i forbindelse med sin oplevelse af kulturen:

Suzanne: “(...) but in fact I think now there was a lot of turnover and now we have a good
mix between new and older people that are experienced. Because experience is very
important for a company to have. So I think we are on the way to have a good mixture

between both vision and management, so people are more involved on this topic.” (Bilag

2.4,2632-2635)

Som Bilals tidligere udsagn, er Suzannes kulturelle selvforstielse ogsa tillagt betegnelsen et godt mix
af UnTech People og Kids of Perrin, hvormed hun udtrykker en positiv indstilling til denne blanding
af'nye visioner og virksomhedens erfaringer. Hun udviser gennem dette citat endvidere interkulturelle
kompetencer, da det kan argumenteres at hun tilsides@tter enhver form for etnocentrisme og udviser
empati, og ser styrker ved en blanding af bade nytilkomne UnTech People og Kids of Perrin ansatte.
Af citatet kan det endvidere udledes at hun oplever, at der pa nuvaerende tidspunkt er en god balance
mellem vision og ledelse, s flere ansatte er blevet involverede i de strategier som ivarksettes. Denne
involvering vender Suzanne tilbage til senere i interviewet, hvor hun i sin beskrivelse af

arbejdsmiljeet fortaeller:

Suzanne: “The environment is getting better and better, but you still have some people
that will follow and will go far for UnTech, and UnTech people that are still Perrin. So
sometimes there is a gap. But I think more and more people are involved in the project,

so it's going better and better.” (Bilag 2.4, 2859-2861)

Herudfra kan det tolkes, at der ligeledes fremstir en kulturkleft mellem nye og etablerede
medarbejdere, samt at Suzanne forbinder medarbejderinvolvering med et bedre arbejdsmilje,
hvormed involvering kan argumenteres, at vare en vardi for den kulturelle identitet Suzanne
afspejler sig i. Ud fra Hasses stovboldsmetafor, kan det argumenteres at involveringen i
relationelle mader kan antages at skabe nye tilblivelsesmuligheder for de ansatte i UnTech FR
(Hasse, 2011). Herudfra kan det endvidere tolkes at involveringen understotter fusions- og
tilpasningsprocessen, ved at skabe indlevede og kulturelle modeller der med tiden fungerer

handleanvisende.
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3.2.3 Kids of Perrin

Naomi, som for nyligt er blevet forflyttet til sales support, forteller i forleengelse af Bilals udsagn om
en splittet kultur, at hun oplever en stor forskel mellem den tidligere Perrin ledelse og den ledelse,

der er i UnTech Group. Hertil uddyber hun:

Naomi: “(...) so, yes for us it's a big change, and old habits are... it is a bit hard for us to
change our old habits and to get new habits, but now it is better, I think so. But UnTech asks
more of our point of view, you know. And before it was not the case, so now we can say "Yes

we agree with this matter and with this one" (...)” (Bilag 2.4, 2583- 2586)

Herudfra kan det tolkes, at Naomi identificerer sig med et andet vi end Bilal og Suzanne, nemlig
grupperingen Kids of Perrin, og hun tilkendegiver, at det er svert at slippe tidligere vaner og tillaere
sig nye. Det kan argumenteres, at der dermed foreligger en underliggende risiko for fastholdelse af
kulturkleften pa baggrund af, at medarbejderne ifelge Jensen (Jensen, 2018) handler ud fra hver deres
erfaringsposition og derfor har forskellige kulturelle identiteter som kontinuerligt er til forhandling.
Ud fra Naomis udsagn fremgér der dog en forbedring i tilegnelsen af nye vaner, hvilket ifolge Hasse
(2011) kan argumenteres at vaere pa baggrund af de tilblivelsesmuligheder, der skabes igennem de
kulturelle forbindelser de ansatte indgar i gennem medet med den danske dialogbaserede

ledelsesstil.

Bastian, der ligeledes kan karakteriseres som en del af det vi, der herer til Kids of Perrin forteller i

forlengelse af ovenstéende:

Basitian: “Yes, so before if you did not agree with the decision you would have to leave the
company, or you could be fired. We have different examples from the past, which were very
strict and there were some problems with racism and with women. Because the management
didn't want to have women in the stratitec positions, or black people. Or even if you had
piercings, so strict and very old fashioned. I think that is knowledge of the area, that Perrin
company was very strict, it can be disturbing for some people.” (Bilag 2.4, 2589-2594)

Herudfra kan det tolkes at Bastians kulturelle forforstielse af ledelsen 1 Perrin er, at denne udevede

en stringent og gammeldags ledelsesstil, preget af mandschauvinisme, racisme og diskrimination,
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hvor der ikke var plads til at medarbejderne ytrede sine holdninger og meninger i diskussioner. Ud
fra Jensens teori fremstar erfaringspositionen for Kids of Perrin som en kontrast til de nuvarende
danske vardier om abenhed og tiltro, som udspringer fra det danske ledelsesperspektiv, hvormed det
kan argumenteres at medfere et skred i de klynger af leerte forbindelser, der tidligere har dannet grund
for den franske organisationskultur (Jensen, 2001; Hasse, 2011). Dette kan saledes argumenteres at
have betydning for medlemmerne af Kids of Perrins oplevelse af og holdninger til omlaegningen fra
den stringente franske ledelsesstil til den danske dialogbaserede ledelsesstil. Ud fra de ordvalg
Bastian tager i1 brug om Perrins ledelse, kan det tolkes, at Bastian tillegger sig en distance, som kan

argumenteres at stille den danske UnTech ledelse i et positivt lys.

Naomi udtrykker efterfolgende:
Naomi: “But we had a good time with Perrin family. I speak for myself, but it was not a
stress to come in for work every day, but it was different, it was just a different way but
we had a good time working for Perrin. (...) everything was not bad. A lot of people have
worked in this company like me for 20-25 years, so they stayed, you know.” (Bilag 2.4,
2608 -2610; 2612-2613)

Ud fra Naomis udsagn, kan der udledes en idealisering af kulturen i Perrin, da det kan tolkes, at hun
ikke oplevede arbejdet i Perrin som stressende og samtidigt pointerer, at der er medarbejdere, der
fortsat arbejder 1 virksomheden efter 25 &r. Saledes kan det argumenteres, at Naomi efter fusionen
oplever stress 1 forbindelse med at tilleere sig nye kompetencer og handleméder, samt at hun nu
oplever at ledelsen inddrager de ansatte og samtidigt forventer, at de ansatte ytrer deres holdninger
og meninger i gensidig dialog, hvilket kan argumenteres at sta i kontrast til den kulturelle handleviden
Naomi for nuvarende besidder, hvilket kan argumenteres at udmente sig i stressfaktorer (Hasse,
2011). Ifelge Hasse skyldes dette, at de kulturelle modeller og kulturmarkerer fra Perrin kulturen skal
nedbrydes og genopbygges i forbindelse med de tiltag, projekter og implementeringer, der udspringer
af UnTech Groups strategier (Hasse, 2011).

Ud fra Bastian og Naomis udtalelser kan det dermed argumenteres at Bastian positionerer sig
anderledes i1 forhold til Naomi, og ikke er lige s& praeget af den kulturelle identitet som Naomi
reprasenterer. Sdledes kan det argumenteres at de i grupperingen af Kids of Perrin reprasenterer hver

deres vi. Af disse yderligere to grupperinger fremkommer en henholdsvis idealiserende og ikke-
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idealiserende erfaringsposition. Det kan dermed ifelge Jensen, argumenteres at pavirke dialog- og

forandringstiltag forskelligt (Jensen, 2018).

I slutningen af interviewet, hvor Bilal og Suzanne har forladt medelokalet, for at deltage i et

andet mode, fortaller Bastian:

Basitian: “(...) okay, we were bought by UnTech, we were part of the package there is
Perrin, but also employee is the package, it's not because Perrin was the company that
fell down, because we are not good workers. But some people can think that. Because

your company went bankrupt”. (Bilag 2.4, 3111-3114)

Saledes kan det tolkes, at Bastian oplever, at UnTech people, kan anse medarbejderne tilherende Kids
of Perrin som mindre kompetent medarbejdere, fordi de arbejdede i en virksomhed, som gik konkurs.
Naomi udtrykker samme oplevelse senere i interviewet, hvor hun tager udgangspunkt i Suzanne og

Bilal, som UnTech people:

Naomi: “(...) but for example Bilal and Suzanne could imagine that we have a lot of things to
learn because they could think we didn't do it well in the past. We have a sticker.” (Bilag 2.4,
3125-3127)

Her tilkendegiver hun, en folelse om, at UnTech People kan have den indstilling, at Kids of Perrin
ikke kan bidrage med vesentlig viden, da de ikke gjorde det tilfredsstillende i fortiden. Herved
beskriver hun medarbejderne fra Perrin, som stigmatiserede, hvormed det kan tolkes, at Kids of Perrin
oplever sig positioneret underdanig af UnTech people, hvilket kan argumenteres, at udspringe af, og
pavirkes af de vaner og rutiner samt den kulturelle identitet, der forhandles ud fra en erfaringsposition,
som ansat i Perrin. Hermed kan det argumenteres, at kulturkleften mellem UnTech People og Kids of
Perrin ligeledes fremkommer af en emotionel folelse om, ikke at vere tilstraekkelig og kompetent, i
UnTech Peoples gjne (Jensen, 2001). Ud fra Hasses (2011) begreb om handling som artefakt, kan der
saledes argumenteres at de emotionelle spandinger i folelser, kan risikere at skabe misforstéelser

mellem de to grupperinger internt, da det kan vaere forskelligt hvilken vaerdi de tilleegger handlinger.
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3.2.4 Sammenfatning

Det fremgér, at der i UnTech FR foreligger en kultur med et vi pa tvaers af afdelinger, med en
kommunikation som fremstér problematisk, hvormed kulturen stir i opposition til den danske ydre
kulturfortelling fra ledelsesperspektivet, hvor UnTech DK beskrives som sterk og sund, og med
vardier som abenhed og tiltro.

Endvidere kan det udledes, at kulturen i UnTech FR kommer til udtryk som en splittet kultur
mellem Kids of Perrin, som var ansat for fusionen, og UnTech People, som er blevet ansat
efterfolgende. Séledes kan det argumenteres, at UnTech FR fremstar som en organisation i
identitetsforvirring, hvilket kan argumenteres at skabe risiko for misforstielser mellem de to
grupperinger internt, da det kan veare forskelligt hvilken vaerdi de tillegger handlinger der
implementeres under fusionsprocessen. UnTech People kulturen idealiserer den danske made at
tilrettelegge produktionen pé, og at det tilleegges vaerdi at de danske strategier skaber et gkonomisk
afkast, hvormed der forekommer en overensstemmelse mellem UnTech People og den ydre
kulturfortelling om UnTech DK fra ledelsesperspektivet i forhold til en sund og ekonomisk sterk
forretningsmodel. Der fremkommer ydermere to grupperinger i Kids of Perrin, hvoraf den ene kan
tolkes idealiserende og den anden ikke-idealiserede, hvormed det kan argumenteres at der fremstar
en forskel 1 forandringsparathed.

Medarbejderinvolvering fremstar at vere en verdi pad tvaers af de to kulturelle
identitetsforstaelser, fordi det kan argumenteres at bidrage til, at UnTech DKs eksternaliserende
strategier kan internaliseres gennem de indlevede forbindelser og kulturelle modeller, under
relationelle kulturmeder mellem UnTech DK og UnTech FR, som kan antages at blive
handleanvisende for en inkluderende kulturel handleviden hos de franske ansatte.

Overordnet set, kan det pa baggrund heraf tolkes, at der fremkommer en beskrivelse af
kulturen gennem en idealisering fra ledelses- og UnTech People-perspektivet, hvor Kids of Perrin
metaforisk kan tolkes som virksomhedens Lost Children, hvormed fusionsprocessen kan tolkes at
vare underlagt en sorgproces, hvor de har matte tage afsked med en kendt og meningsfuld hverdag,
betingede af lavt selvvaerd, dersom de har varet underlagt en autoriter og retningsanvisende
opdragelse og nu skal forholde sig til en involverende og medinddragende opdragelsesstil, samtidig
med at nedbruddet af deres kulturelle modeller efterlader dem med kompetencer, der ikke laengere

har relevans for fellesskabet, og en nedvendighed for tilegnelsen af nye.
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3.3 Kulturen i UnTech PL

Folgende afsnit prasenterer kulturen i UnTech PL, som den udtrykkes gennem informanternes
udsagn. Ledelsesperspektivet reprasenteres gennem UnTech PLs produktionsleder, den franskfadte
Jerome, som har veret med til at bygge det polske site op. Medarbejderperspektivet reprasenteres
gennem to virtuelle interviews, foretaget over Microsoft Teams, med Gretha, UnTech PLs Key Expert
fra sales support, og Key Experten Janina, som sidder i virksomhedens sammenlagte planleegnings-

og indkebsafdeling.

3.3.1 Familieere fornemmelser i UnTech PL

Gennem de individuelle interviews med medlemmerne fra den polske afdeling, fremgér der af

empirien et matningspunkt, i form af en oplevet familiefolelse. Produktionslederen Jerome fra

UnTech PL, beskriver han sin daglige adferd, som folger:
Jerome: “Everytime I come to work I begin in production, so it's something that happens
everyday, every morning, to go to say hello to the office people, after I go to the
production people to say hello, (...) during nine years I checked the whole company, to
have contact with people, to keep just contact. Communication with them, say hello how
are you? It worked for 9 years and I have always liked being close with the workers, to
be on line (...) just to see how they are feeling, and that they can always talk to me, and
say ahh he is the chef but everybody can feel free to speak.” (Bilag 2.5, 3243 - 3245;3245
- 3248; 3248 - 3250)

Af Citatet fremgar det, at der fra et ledelsesperspektiv i UnTech PL, prioriteres en tet kontakt med de
ansatte, ved at Jerome starter hver dag med at hilse pa alle i virksomheden, og indbyde til en uformel
kommunikation. Ud fra Hasses (2011) teori, kan det tolkes, at denne prioriterede adfzerd, som Jerome
har pataget sig gennem 9 4r, er en kulturmarker for de ansatte i den polske afdeling, da det kan antages
at have indflydelse pa de kulturelle modeller, som prager de handlinger og det forhold, de ansatte har
til hinanden. Ifelge Jensen (2018), kan det tolkes, at Jerome har en kulturel selvforstaelse af, at hans
ledelsesstil er omsorgsfuld og imedekommende over for sine ansatte og dermed tillegger det

relationelle verdi. Under interviewet, forteeller han folgende om atmosfaren i Polen:
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Jerome: (...) we are like a big family in Poland. It's nice because we grew up like in
steps and I had three guys with me from Poland and one is working from 6 years and
the two others from ten years, so we new eacholter for ten years, So you know we started
in the beginning, grew up step by step, so we are more like a family, everybody is calling

everybody's name and there is not a mr..” (Bilag 2.5, 3295-3298)

Endvidere udtrykker Jerome folgende om arbejdsforholdene i UnTech PL:

Jerome: “(...) we are like a family I would say, industry-family, and we always try to find
some deal with people, but sometimes we have to, if they have personal problems, or
they have to leave or, if someone is ill in the family or something, okay take three days,
and it is not good for the production, but health and family are more important, take it
and I think people know it, and so that's why there is a good atmosphere.” (Bilag 2.5,
3389-3393)

Ud fra citatet, fremgar det, at den kulturelle selvforstielse af UnTech PL, fra et ledelsesperspektiv,
beror pa en oplevelse af relationen mellem ansatte, som i en stor familie, samt en forstdelse om, at
medarbejdertrivsel og solidaritet bidrager til en positiv atmosfaere (Jensen, 2018). Det kan endvidere
tolkes, at de vaerdier der fremtraeder af udsagnet omhandler medarbejdertrivsel, solidaritet og sterke
relationer. Ud fra Hasses (2011) teori kan det argumenteres at der i UnTech PL foreligger en kulturel
model hvor de ansattes fysiske og psykiske helbred vagtes hgjere end eventuelt tabt arbejdskraft.

I overensstemmelse med den kulturelle selvforstielse af UnTech PL, fra et ledelsesperspektiv,

beskriver Gretha, fra sales support, UnTech PLs kultur saledes:

Gretha: “Good, very good. So we are like family here, we got a lot of people with good
skills, so we can talk together and we can solve a lot of problems, and people here are
very good. And the atmosphere for me is okay. And structure, I think for me we grow up,
we got more people in each department, so yes our structure has become bigger - we

grow up. Yes it's okay, because we got a lot of new tasks, so it's okay.” (Bilag 2.6, 3673-
3677)
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Gennem interviewet, foretaget over Microsoft Teams, med Janina fra planlegnings- og
indkebsafdelingen i UnTech PL, beskriver hun atmosfaeren i den polske afdeling: “(...) And I think
also friendly atmosphere and good relationsships between workers, so 1 think this is the most
important in the company.” (Bilag 2.6, 3883- 3884) Saledes kan det udledes at Janina har den samme
kulturelle selvforstaelse af den polske afdeling, da hun navner, at det vigtigste i deres organisation er
at, atmosfaren er venlig og at forholdet mellem medarbejderne i virksomheden er god Senere i

interviewet forteller hun felgende om organisationskulturen i UnTech PL:

Janina: “ [ think it is very good, because we try to cooperate as much as possible (...)
And 1 think maybe people from all departments in our company and also from production,
take care of everything, so we try to cooperate in a really good way, yes. So sometimes

’

it's difficult but we try to do our best, yes. So I think we are a really well organized team.’

(Bilag 2.7, 3859-3865)

Udfra de ovenstdende udsagn kan det udledes, at der fra et medarbejderperspektiv, ogsa anvendes
betegnelsen familie om UnTech PLs kultur, hvorved det tolkes, at det familieere band mellem
medarbejderne er en gennemgéende vardi for den polske organisationskultur.
Medarbejderne beskrives som kompetente, med gode samarbejdsevner, og med gode
kommunikations- og problemlesningsevner. Ifelge Hasse (2011), fremgar der af citatet, en
dialogbaseret tilgang til problemlesning, hvilket kan tolkes at vare en kulturel model, hvor der
handles ud fra eksternaliserede selvfolgelige og forventelige forbindelser, der kan antages at
understotte problemlosningen i virksomheden. Analysen om en dialogbaserede problemleosning som
kulturel model, forsteerker endvidere fortolkningen om, Jeromes ledelsesstil som kulturmarker,
dersom der fremkommer en kongruens ud fra de ansattes perspektiv. Hvormed det kan argumenteres,
at der i den polske afdeling foreligger hvad Hasse karakteriserer som en sterk organisationskultur,
hvilket kan argumenteres at ligge i overensstemmelse med det Jerome forteller om, at medarbejderne
har vaeret med til at bygge virksomheden op. Séledes fremgar en kongruens mellem ledelses- og
medarbejderperspektiv i UnTech PLs kulturforteelling, hvilket er en forskel fra den ydre og indre
kulturfortelling som kom til udtryk i UnTech DK.

Ud fra citatet fremgar det endvidere, at UnTech PL er under udvikling og vaekst. Det kan ud
fra Jensen antages, at den kulturelle identitet om tet og relationelt forhold til hinanden, er til

forhandling i takt med at virksomheden vokser og far flere ansatte, hvilket kan antages at have
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betydning for at Gretha udtaler atmosfaeren som okay og ikke med et mere begejstret valg af adjektiv,

ud fra en tolkning af hendes udsagn verende af idealiserende karakter.

3.3.2 Fusionens forandringer i UnTech PL

Gennem interviewet skildrer Jerome hvorledes han har oplevet organisationskulturen i Perrin PL i
forhold til den nuverende UnTech PL kultur. Han forklarer folgende om arbejdsforholdene i Perrin

PL:

Jerome: “It's not like the way of working, you know, quick, quick, quick, after mistake
ves, but the next one, quick quick quick. Here we analyze and make everything (Han
pauser). (...) With no investments, with no means of working, we always try to find some
cheap things to buy, always cheaper, because it was all about the money, and we had to

work like this for 8 years.” (Bilag 2.5, 3376-3378; 3370- 3372)

Udfra ovenstéende citat, kan det tolkes, at Jeromes kulturelle selvforstaelse af Perrin PL baserer sig
pa otte ars erfaring som ansat her. Han beskriver organisationskulturen i Perrin med, at alt skal ga
steerkt og medarbejderne skal skynde sig, for at feerdiggere deres arbejde. De prover altid, at finde de
billigste materialer, for at spare penge. Der bliver desuden ikke foretaget investeringer og maden at,
udfere sit job pa, bliver ikke gennemtaenkt. Ifelge Hasse, kan det tolkes, at der i Perrin herskede en
kulturel model, omkring méden at udfere arbejde pa, omhandlende en vagtning af kvantitet fremfor
kvalitet. Saledes kan det argumenteres, at std i kontrast til verdier omkring planlegning, i

efterstraebelsen pa kvalitet, leveringstid og pris, som skildres i den danske organisation.

Ud fra interviewet fremgar forandringerne i UnTech PL, fra et ledelsesperspektiv, siledes:

Jerome: “Now UnTech bought us we have more money for invest in good quality tools,
to make a better job, and with better environment, so this is changing I think the culture
in the workshop for sure, but it's step by step, sometimes people have this idea of a job
in 8 years and that is not easy to change day by day. But I see some changes, we are

beginning to change, people seem happy, I feel it.” (Bilag 2.5, 3378 -3382)
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Medarbejderne Gretha og Janina forklarer forandringerne efter fusionen séledes:

Gretha: “Yes because in many situations we got now, we have clear way regarding what
to do, because people made solution to that, okay we have to do that, and then no no,
we changed it, so then sometimes we always find solution, so it was so stressful, but now
it's one solution and one way we do a procedure. And I think it's better.” (Bilag 2.6,

3712-3715)

Janina: “(...) And I think we also have a good experience, because for example we
cooperate in a good way with Denmark, yes, vi can communicate with them without any
problems and for example all rules are clear for us so we know what we should do and

for example the request or all diment from them.” (Bilag 2.7, 3901-3903)

Udfra ovenstiende citater fra ledelses- og medarbejderperspektiv i UnTech PL, kan der udledes en
idealisering omkring, nu at vaere UnTech frem for det tidligere Perrin. I folge Hasse kan det
argumenteres, at fusionen sdledes er en artefakt som handling, som har medfortforbedrede
arbejdsbetingelser gennem synlige handlinger og ord fra UnTech Group, via flere investeringer og en
hajnet kvalitet i vaerktej, en reducering af stress, grundet klare retningslinjer og procedurer, samt et
godt samarbejde og en god kommunikation med UnTech DK. Ifelge Hasse kan denne artefakt tolkes,
at vaere 1 overensstemmelse med hvad der er inkluderende i forhold til vaerdier der kommer til udtryk
i badde den danske ydre kulturfortelling og det der kan udledes af ovenstdende, hvormed
fusionsprocessens forandringer kan argumenteres, at vaere en kulturmarker for en forbedret fremtid i
UnTech PL. Dette kan siledes argumenteres, at have en positiv pavirkning pd et tvaergiende
samarbejde mellem UnTech DK og UnTech PL, da det kan antages, at der forekommer en
overensstemmelse mellem strukturering, kvalitet og fellesskabsfolelse, som herudfra ogsa fremstér,

som en vardi 1 kulturen 1 UnTech PL.

3.3.3 Relationen mellem UnTech PL og UnTech FR

Af empirien fremgér der et monster i informanternes udsagn, i forbindelse med relationerne mellem

Polen og Frankrig. Gennem interviewet med Jerome, udtrykkes folgende:
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Jerome: “(...) before it was like this a little bit war between France and Poland. And for
a few years, there was a few situations, and let's say that I tried for a year to make this
quiet, and I think sometimes it's not good for the french site but we are in a group, and
we forget about this, we don't have to go for war because of this, just forget this, we will
be better. Not to keep this angriness inside, sometimes people are like "how they can do
like this" And i'm like, "Yes, but we will be okay, we have to forgive them" You know,
you have to built this team spirit because if not, everybody stay at their positions and
like "No, it's for France, I don't want to make this." It can be like this, and in France

“It's for Poland, no I don't want to.” (Bilag 2.5, 3506-3513)

Af citatet fremgar det, at der har vaeret samarbejdsvanskeligheder mellem de ansatte fra Polen og
Frankrig. Ud fra Hasses teori, kan det saledes tolkes, at der fremstar en kulturmarker omhandlende
relationen, mellem Frankring og Polen. Igennem ovenstdende udsagn, kan der ifelge Jensen udledes
en erfaringsposition fra ledelsesperspektivet i UnTech PL, der beror pa uoverensstemmelser med den
franske afdeling, hvorudfra det har varet nedvendigt med konfliktnedtrapning og genopbygning af
relationen. Det kan ud fra Hasses teori tolkes, at de franske medarbejderes handlinger, som artefakter
har skabt tydelige kulturmarkerer for hvad der for UnTech PL in- og ekskluderes i samarbejdet. Han

forteeller om héndteringen af konflikter:

Jerome: “We'll solve it later, be nice, not for now because it's really fresh , but we try to
find some diplomatic way of saying I think somebody send by mistake this and this in this
way because, of course it's not fitting to the UnTech quality level or something, we can

say "send some shit", or you don't say like this, you have to say in a diplomatic way.”

(Bilag 2.5, 3522-3526)

Af citatet fremgar det, at den kulturelle model som dialogbaseret tilgang til problemlgsning, som
tidligere analyseret, ligeledes gor sig geeldende i samarbejdet pé tvaers af Polen og Frankrig. Set fra
medarbejderens perspektiv i Polen, fremgér det, at Janina ligeledes har oplevet relationen mellem

Perrin FR og Perrin PL, som kompliceret, men at det grundet fusionen nu er bedre:

Janina: “I think yes, because for example if you have a look at the relation between our

company and the french one, it's a big difference. Because in the past it was quite
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difficult to communicate and to receive the information on time, and something like that,
and [ think due to this merger, it's better yes, for us to communicate and receive our
information and now a days I think I feel like a part of this company. Not a seperate

one, as it was in the past. So now Poland is the separate company and France is the

other. So now we feel like a family.” (Bilag 2.7, 3908-3913)

Af citatet fremgér det, at der fra et medarbejderperspektiv at forholdet mellem Perrin FR og Perrin
PL, beror pa besvaerlig kommunikation hvor information ikke blev videregivet til tiden. Med fusionen
fremgar det, at hun har oplevet forbedringer, i form af en bedre kommunikation, og en videregivelse
af informationer. Janina kan argumenteres at idealisere endnu engang hvorledes fusionen har bidraget
til et bedre arbejdsmiljo i den polske afdeling og hvorledes hun laegger en verdi i den ligevaerdige
relation som nu er mellem UnTech FR og UnTech PL, grundet at hun feler at de nu er en involveret
del i organisationen. Herudfra kan det tolkes, at den kulturelle model om dialogbaseret tilgang atter
fremkommer, hvormed det kan argumenteres at UnTech PLs forforstdelse af UnTech FR, beror sig
pa det modsatte. Det kan ud fra Jensens teori argumenteres, at der fremstar et fikspunkt mellem de
vardier om kvalitet, struktur og systematik i UnTech PL og de handlinger om manglende kvalitet og
struktur, der har afspejlet samarbejdet til Frankrig, hvilket kan antages at have betydning for for
misforstaelser mellem Frankrig og Polen, eftersom det ud fra Hasse kan argumenteres at der ikke er
overensstemmelse mellem den kulturelle handleviden mellem de to sites. Ud fra ovenstaende citater,
kan det endvidere tolkes, at tilhersforholdet og placeringen 1 fusionens magtstrukturer, ligeledes kan
argumenteres at vaere en verdi i UnTech PL, da der er overensstemmelse mellem ligeveerdighed og

fellesskabsfolelse, som kan argumenteres, at kendetegne den familizere kulturmarker i UnTech PL.

3.3.4 Sammenfatning

Der fremgar overordnet set et metaforisk billede af virksomheden UnTech PL som en familie.
Dette fremkommer blandt andet gennem en tolkning af ledelsestilgangen i UnTech PL som en
kulturmarker, der indtager en position som familiens overhoved, der vaerdsatter det relationelle og
omsorgsfulde ansvar overfor de ansatte i UnTech PL. Det kan tolkes, at ledelsestilgangen
fremkommer som opdragende og medierende, og med kulturelle modeller, der afspejler
medarbejdertrivsel, solidaritet og staerke relationer gennem en dialogbaseret tilgang, Det kan tolkes at

det relationelle tette familieband til hinanden, er under forandringer eftersom virksomhedens er i
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vakst og fir nye medlemmer, som skal integreres, hvilket kan antages at have betydning for det intime
og teette faellesskab i UnTech PL.

Endvidere fremgéar det, at der i UnTech PL er en kulturel model omkring en dialogbaseret
tilgang til problemlosning, som gor sig geldende bide internt i UnTech PL og pa tvaers 1 samarbejdet
med UnTech FR og UnTech DK.

Fusionsprocessens forandringer kan argumenteres, at vere en kulturmarker for en forbedret
fremtid i UnTech PL, hvilket kan argumenteres, at have en positiv pavirkning pé et tvergdende
samarbejde mellem UnTech DK og UnTech PL, da det kan antages, at der forekommer en
overensstemmelse mellem vardier og kulturel handleviden.

Det fremgér at en oget oplevelse af tilhersforhold og en ny placering, grundet fusionens
magtstrukturer, kan argumenteres, at vaere en vaerdi i UnTech PL, da der er overensstemmelse mellem
ligevaerdighed og fallesskabsfolelse, som kan argumenteres, at kendetegne den familizere metafor i
UnTech PL. Det kan ydermere argumenteres, at der fremstar et fikspunkt mellem verdier om kvalitet,
struktur og systematik i UnTech PL og de artefakter, der har afspejlet deres samarbejde med UnTech
FR, hvormed det kan antages at have forarsaget misforstaelser og konflikter mellem UnTech PL og
UnTech FR, pd baggrund af manglende overensstemmelse mellem den kulturelle handleviden i de to

afdelinger.
3.4 Vidensdeling i UnTech DK

Folgende afsnit har til hensigt at analysere informanterne fra UnTech DKs erfaringer med
vidensdeling, internt sdvel som pé tvers af landene. Dette ud fra Lave og Wengers praksisorienterede
leeringsteorier, som prasenteret i afsnit 2.7.1 Organisatorisk lering - en praksisorienteret tilgang.
Slutteligt vil der 1 sammenfatningen, belyses hvorledes UnTech DKs metafor for

organisationskulturen pavirker vidensdeling.

3.4.1 Vidensdeling internt i UnTech DK

Hugo siger folgende om hvordan vidensdeling foregar internt i UnTech DK:

Hugo: “Jamen nu er processerne og mdden vi gor tingene pd, de er jo meget iscenesatte
sd der er jo et informationsflow, et procesflow, et arbejdsflow der er pd plads, sa det er
jo meget lidt vi egentlig behoves at kommunikere med hinanden, fordi du behoves jo ikke

at kommunikere med hinanden ndr det gar godt, fordi sa er alting jo som det skal veere.
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Vi skal kommunikere med hinanden nar det gdr skidt. Vi har jo et mode, hver mandag
kl. 9, som varer et kvarter, ude foran den gronne skeerm, lige nar man kommer ud af
doren fra administrationen, det har i sikkert set. Der star vi fra kl 9 til kl kvart over 9 og
det tager kun et kvarter, fordi vi skal op og spise morgenmad, sd der er ingen grund til
at spilde mere tid. Pd de 15 minutter, der planlegger vi jo de udfordringer vi har i lobet
af ugen igennem hele produktionen.” (Bilag 2.1, 958-966)

Af citatet fremgar det, at der atholdes mede i produktionen én gang ugentligt, af et kvarters varighed,
hvor problematikker dreftes og herudfra planlegges hvorledes produktionen skal tilretteleegges den
kommende uge. Ifolge Hugos udtalelse fremstar maden som vidensdeling foregar pa i UnTech DK,
samt maden man udferer sit arbejde pa, som fastlagte og bestemte processer, der ifelge ham fungerer
optimalt og derfor ikke nedvendigger at medarbejderne taler yderligere med hinanden. Saledes kan
det tolkes at vidensdeling i UnTech DK fungerer som en rekke processer med forudbestemte,
fastlagte og strukturerede procedurer, hvor de forskellige enheder er i sync, s behovet for dreftelser
holder sig inden for de 15 minutter. Det kan ud fra analyseafsnit 3.1.2 UnTech DKs ydre
kulturforteelling argumenteres, at vere under indflydelse af Hugos kulturelle selvforstaelse, hvori
UnTech DK fremstar som en virksomhed, med en sterk organisationskultur, med en fast forankret
handleviden, der mindsker behovet for kommunikation mellem enhederne. Herudfra kan det
argumenteres, at Hugos opfattelse af UnTech DKs interne vidensdeling, ligger 1 overensstemmelse
med hans kulturelle selvforstielse af virksomheden som en metaforisk biologisk organisme, hvor alle
enheder narmest pr. automatik udferer sin funktion. Det kan argumenteres, at den staerke
organisationskultur i UnTech DK, ifelge Hugo, gor det muligt at lose konkrete problemstillinger pa
kort tid. Af citatet fremgar det, at man ikke taler om de processer der fungerer godt, fordi det med
Hugos ord: “er, som det skal veere”. Herudfra kan det tolkes, at de procedurer der fungerer godt, under
disse meder, ikke indgar i en forhandlingsproces, hvormed der ifelge Lave og Wenger (2003) kan
argumenteres at opstd risiko for, at de allerede forankrede strukturer pa disse meder fastléser
medarbejderne i nogle faste positioner, og roller. Herved gives der ikke adgang til, at den ansatte far
mulighed for perspektivskifte og/eller en ny placering i fallesskabet, hvorved identitet og
kompetencer ikke stér til forhandling, og saledes kan have begrensende indflydelse pa de ansattes
leeringsbaner (Lave & Wenger, 2003). Saledes kan det antages at pavirke de ansattes betingelser for
at vidensdele med henblik pé at lese konkrete aktiviteter mere effektivt, i en negativ retning. Dette

kan séledes argumenteres at vaere begraensende for vidensdeling pa tvers af de tre enheder, DK, FR
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og PL, dersom den interne vidensdeling har indflydelse pa den viden der deles pé tvaers i forhold til

hvorledes produktionsplanlegningen skal forega.

I forbindelse med beskrivelsen af sin opfattelse af, den interne vidensdeling i UnTech DK, siger

medarbejderen Jette fra finans folgende:

Jette: “Og vi lofter os aldrig op i helikopteren og lige prover og lave noget nytenkning og
det synes jeg bare, hvis jeg sddan tenker tilbage, sd var det ogsad noget af det der styrkede
sammenholdet i virksomheden [den virksomhed Jette tidligere har arbejdet i sammen med
Bente, red.], det er ndr man lige far nedsat nogle styregrupper om en projektopgave og sd
arbejder man pd tveers af organisationen med sadan nogle opgaver og sd forbedrer man

ogsa hele tiden processerne og arbejdsrutinerne i virksomheden.” (Bilag 2.2, 1336-1340)

Ud fra ovenstiende citat fremgér det, at Jette mener, at der ikke er tradition for at skifte perspektiv,
og vare innoverende i sin tilgang, hvilket hun ud fra sin erfaringsposition, med forhenvarende
ansettelse 1 en anden virksomhed, har veret vant til 1 form af styre- og projektgrupper pé tvers af
organisationens afdelinger, hvilket kan antages, at vere pd baggrund af de paralleller der dannes til
den metaforiske biologiske organisme, da der er fastlagte funktioner som skal udferes. Dette kan,
efter hendes udsagn, skabe fokus pa at optimere og effektivisere konkrete arbejdsrelaterede aktiviteter
i virksomheden med projektgrupper pé tvers af afdelinger. Siledes kan det argumenteres at vare i
overensstemmelse med den fortolkning specialegruppen er kommet frem til, i forbindelse med en
fastldsning af de ansattes position pa baggrund af de strukturelle begransninger, som dermed
hammer de ansattes mulighed, for aktiv deltagelse i faellesskaber pé tvers af afdelinger, med henblik
pa, at opna et perspektivskifte, hvorigennem laring og udvikling kan finde sted.
Bente, fra indkebsafdelingen, udtaler endvidere folgende, omkring hvorledes hun oplever

strategiske beslutninger, bliver truffet i UnTech DK:

Bente: “Man kan sige, at ledelsen har jo taget den her strategiske beslutning for eksempel
i det her tilfeelde, med de her produkter der skal overfores og laves andre steder og det er
jo sddan set fint nok, men jeg teenker beslutningerne er lavet pa et ledelsesniveau og sa
ryger det sd ned til at vi andre, der sidder med det i praksis i dagligdagen, vi skal have det
til at fungere og sa dukker der jo tusind sporgsmal op, som det her de nu ikke har teenkt
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pd. Og jeg teenker pd, at nogen gange kunne det veere rart hvis man viser hvad man vil,
fordi det pa sigt gavner sddan og sddan. Men det ville veere rart, hvis man som lavpraktiker,
for at sige det mildt, blev inddraget pa et tidligere niveau. For der er mange ting der ikke
bliver taget hajde for oppe ved ledelsesniveauet, som vi andre sd sidder med i dage. Altsa,
vi kan tage det der T8, altsd Annika og Hanne, hvordan vi skal fd logistikken til at fungere
og Jette du har noget med okonomien i det. Det tror jeg ikke der er en eneste leder der har
teenkt pd, altsd i den der proces og hvor vi nok, uden at stode nogen, sidder med en
fornemmelse af at det her tjener vi ikke penge ved (de ovrige informanter nikker
istemmende), det er kun i teorien at det ser sadan ud, og hvor jeg teenker at her mangler

noget hverdagsmands inddragelse.” (Bilag 2.2, 1349-1361)

Af citatet fremgar det at Bente oplever en manglende medarbejderinddragelse i1 ledelsens
tilretteleeggelse af strategier, som dermed opleves problematiserende for de medarbejdere der skal
arbejde med det i praksis. Bente kommer sdledes med et konkret eksempel, hvori hun pdpeger, at
det eksempelvis 1 projekter, hvor et produkt skal overflyttes fra produktionen i Danmark til
produktionen i Frankrig eller Polen, er problematisk at medarbejderne ikke medinddrages, fordi
proceduren ud fra hendes viden om logistik og ekonomi, ikke vil medfere et ekonomisk afkast.
Séledes kan det tolkes, at der i UnTech DK er et fokus p4, at overflytte produktion til UnTech FR
og UnTech PL, og séledes ikke udvikle synergier ved inddragelse af deres made at producere pa.
Denne tankegang er i overensstemmelse med den ydre kulturfortelling og rationalistisk
tankegang om vidensoverforelse, hvor der er et fokus pa det rationalistiske og det fornuftsbarne,
frakoblet folelser, fantasi og empati (Ingemann, 2014). Endvidere fremgar det, at der ifolge Bente
mangler transparens, i forhold til de formal der ligger bag nye arbejdsopgaver og tiltag, fordi hun
mener, at den manglende medarbejderinddragelse medferer manglende vaesentlige perspektiver
i faciliteringen af de beslutninger der treeffes. Ifolge Lave og Wenger, former deltagelse de
ansattes handlinger, identitet og den made de fortolker deres handlinger pd, hvormed det kan
tolkes, at de danske medarbejdere oplever at blive fastlast i sin deltagelse og sine handlinger,
grundet den manglende adgang til det fellesskab der udger UnTech DK. Saledes kan det ud fra
deres teori om legitim perifer deltagelse argumenteres, at de ansatte fastlases i positioner, ved
den manglende involvering i ledelsens beslutninger, hvorved organisationens formelle strukturer
har betydning for i hvor hgj en grad de ansatte kan bevege sig mod fuld deltagelse. Det kan

ydermere argumenteres, at medarbejderne, som sidder med arbejdsopgaverne i praksis, besidder
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viden udfra de erfaringer, de har med sig fra sin hverdag, som bliver overset, fordi de ansatte ikke
inddrages. Ud fra Bentes udsagn kan det siledes argumenteres, at ledelsen i nogle henseender
ikke besidder den tilstreekkelige kulturelle handleviden, der ligger hos de ansatte i afdelingerne,
i forhold til at vurdere, hvad der er realistisk i praksis. Denne tolkning ligger ligeledes i
overensstemmelse med den opfelgnings- mailkorrespondance projektgruppen har med
medarbejderen Annika, som i stikord skriver felgende: “Tendens til at ‘man kan da bare lige’
gore sadan og sadan uden at man har sat sig ind i hvad der er muligt.” (Bilag 4.2,5.192) Hvorved
hun oplever, at der i den danske afdeling bliver stillet krav om, at handle pé bestemte mader, uden
at det er gennemtenkt, hvorledes denne handling udmenter sig i praksis.

Saledes kan det argumenteres, at de ansatte i UnTech DK, hindres i, at konkrete aktiviteter loftes
bedre, hurtigere eller mere sikkert end de ellers ville vare blevet lost, som er det der ifelge Peter
Holdt Christensen er formalet ved vidensdeling (Christensen, 2004). Saledes kan det pa baggrund
af den rationalistiske og biologiske organisme metafor, argumenteres ikke at vere grundlag for
medarbejderinddragelse og dermed et gensidigt engagement, som skaber rammerne for et

praksisfaellesskab, hvor organisatorisk laering kan finde sted.

3.4.2 Feelles virksomhed internt i UnTech DK

Som det fremgér af seneste citat, oplever Bente at mangle en klar retning for hvad ledelsen vil,
og det bagvedliggende formél. Dette kommer ligeledes til udtryk tidligere i1 interviewet hvor

fokusgruppe informanterne diskuterer emnet:

Hanne: “Der er mange ting der ikke er oplyst her.

Jette: Jeg teenker ogsd, mangel pd kommunikation og mangel pd nogle helt klare

madlscetninger og strategier, overordnede strategier for virksomheden, det mangler.

Annika: Kan du uddybe det lidt Jette?

Jette: Jamen, det kan jeg godt med at, der mangler sadan en retning, en overordnede
retningslinje fra ledelsen af, som siger at, vi har den her tre-ars plan, det her det er

hovedmadalene i den tre-drs plan.
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Hanne: Nu kan jeg sige at, jeg sidder jo i bestyrelsen og den er der, sd det er derfor jeg

siger det. (de ovrige informanter griner) Men den er ikke informeret.

Bente: Nej, sd er det jo dumt.

Jette: Og det er formidling, og det er ikke bare én gang, man formidler sddan noget. Det
skal man sta pd tromme for, nar man i en ledelse, sd skal man sige det igen og igen og
igen sd der ikke er nogen i organisationen der er i tvivl om, hvad er planerne for de nceste

ar.

Hanne: Jeg tror jeg har sagt noget et par gange, sadan om at det ville veere en god idé,
jeg tror det er en pigeting, altsd de der meend de kigger pa mig som om jeg er, helt tabt.”
(Bilag 2.2, 1154-1175)

Af dette interview uddrag fremgar det, at de ansatte oplever en manglende transparens i forhold til
virksomhedens vision og mél, som det ud fra ovenstaende kan antages ikke at vare gjort explicit for
medarbejdere, der ikke er en del af virksomhedens bestyrelse. Det kraever ud fra Wengers sociale
teori om laering, at fa de ansatte inddraget i informationerne og gere dem aktivt deltagende i de
visioner og mal virksomhedens ledelse har og efterstreeber. Nir de ansatte ikke bliver involveret i
virksomhedens strategier og malsatning, kan det antages, at der opstér risiko for, at de hemmes i
oplevelsen af tilhersforhold. Dersom en oplevelse af tilhersforhold, ifelge Wenger, er en
forudsaetning for opretholdelsen af et gensidigt engagement, kan det argumenteres at have betydning
for udferelsen af de aktiviteter som opfylder mélsatninger og understotter visionen i praksis. Ifolge
Hanne er mél og vision nedfaeldet i bestyrelsen, hvilket séledes ud fra Wenger kan tolkes at vere en
tingsliggerelse. Hermed kan det argumenteres at virksomhedens vision og mal som tingsliggerelse,
gennem de ansattes begraensede muligheder for deltagelse, h&emmer processen for en kollektiv
godkendelse fra virksomhedens ansatte, som pa en meningsfuld méde skal udforme dem i praksis.
Séaledes kan det tolkes, at de ansatte i UnTech DK finder den interne vidensdeling mangelfuld, hvilket
kan have betydning for medlemmernes oplevelse af feelles virksomhed, dersom den rationalistiske
tilgang til vidensdeling, kan argumenteres at ha&emme en kollektiv forhandlingsproces. Herved kan
det antages at opsta risiko for at holdninger og handlinger i feellesskabet, kan vere modsatrettede dét

der i udgangspunktet er hensigten. Denne pointe kan ud fra Wenger ydermere have betydning for dén
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identitetsskabelse som binder medlemmerne sammen, samt for de ansattes engagement til at bidrage

og deltage.

I forbindelse med sin preesentation af sig selv og sine ansvarsomrader i UnTech, forteller den danske

produktionsleder:

Hugo: (...) Formidling, hvad er formidling? Formidling er for mig, at vi ved hvor vi skal
hen, men sd sandelig ogsd hvor vi er, fordi du kan ikke gad i en retning, du kan ikke gd
mod noget hvis du ikke ved hvor du er, sd for den enkelte er det meget vigtigt at vide
hvad man egentlig er, bade i organisationen organisatorisk og... (afbrydelse) (...)
formidling det der er vigtigt det er at man ved hvor man er og hvor vi skal hen. Det
drejer sig om hvor man er i organisationen, men ogsd hvor man er rent kognitivt dvs.
du kan kun forbedre det du ved ikke er godt nok, ved at arbejde med det, det er leering
for mig. (Bilag 2.1, 51-54;60-62)

Ud fra citatet, fremgar det at formidling ifelge Hugo handler om at bevidstgere de implicerede parter
i nuverende position, og retning for tilsigtet destination. Han er af den overbevisning, at det ikke er
muligt, at nd et mal uden vished om stasted og greenseomriderne for egne kompetencer, for at udvikle
sig. Herved kan det tolkes, at udsagnet fremkommer modsat den erfaring Hanne har fra
bestyrelsesmader, dersom det fremgar at Hugo deler samme opfattelse, som de danske medarbejdere
i forbindelse med vigtigheden af inddragelse gennem synliggorelse og formidling af strategier og
malsatninger. Der kan ud fra Wengers, sociale teori om lering, argumenteres for, at ledelsens hensigt
om, at formidle virksomhedens mal og visioner, ikke indbyder medarbejderne til deltagelse og
dermed engagement, hvorfor medarbejderne ikke foler tilhersforhold til disse. Det kan dog,
argumenteres, at der foreckommer muligheder, for et gensidigt engagement ud fra Hugos udtalelse,
men at det fra et medarbejderperspektiv for nuvaerende ikke opleves forankret i praksis. Dette kan
argumenteres at understotte ovenstdende analysedel, dersom det ud fra Wenger, kan argumenteres at

virksomhedens organisationsdesign, ikke giver anledning til meningsforhandling.

3.4.3 Vidensdeling pa tveers - fra et UnTech DK perspektiv

Ledelsen i UnTech Group har iverksat et tiltag om udskiftning af de udenlandske afdelingers ERP-
system, i forbindelse med fusionen af UnTech DK, Perrin PL og Perrin FR. P4 baggrund heraf, er
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udvalgte Key Experts fra UnTech PL og FR lebende pd udveksling for at gennemga oplering i
UnTech DK. Hugo pointerer i den forbindelse vigtigheden for fysisk fremmede, for at kunne

vidensdele pa tvars af de tre sites, séledes:

Hugo: “Jamen det der er vigtigt, at ndr du skal dele viden, sd er det nodvendigt at du
kender modtageren og at modtageren kender senderen, det er meget meget vigtigt og
derfor presser jeg det her igennem og Leif og jeg vi havde lange diskussioner og vi havde
gennemterpet alt omkring hvad der star omkring COVID- 19 regler og pa den mdde, sa
fik vi dem herop. Men det medforer jo ogsa at de medarbejdere fra Polen og fra Frankrig,
de rejste i fredags fra Frankrig, de sad hele weekenden pd et hotel og kiggede indenfor i
luften. (...) Sa man kan godt sige de har taget en for holdet, de har vist vejen for andre,
de har veeret engageret som bare pokker. Den historie, det bruger jeg jo positivt til at

motivere andre med, til og gore det samme.” (Bilag 2.1, 1008- 1013; 1015-1017)

Af citatet fremgar det, at Hugo er af den overbevisning, at det er vaesentligt for vidensdeling, at der
skabes fysisk kontakt mellem de parter der skal dele viden, s& afsender og modtager er bekendt med
hinanden, hvilket kan tolkes at vaere en rationalistisk tilgang til vidensdeling. Derfor har ledelsen
ifolge hans udsagn fulgt strategien til trods for de udfordringer der har varet i forbindelse med de
restriktioner der er fulgt med Covid-19 pandemiens begyndelse i starten af 2020. Restriktionerne har
ud fra udsagnet medfert en raekke udfordringer i forhold til, at de udvekslende har skulle indordne sig
karantener i henholdsvis Danmark og deres hjemland, hvilket indbefatter forlengede rejseperioder
og tvunget hjemmearbejde. Ud fra et socialkonstruktivistisk syn pa laering, kan det argumenteres at
viden er et produkt af en kollektiv forhandlingsproces. Med den rationalistiske tilgang til viden, som
beror pa overforsel af viden ud fra fornuft, uden tanke pa folelser, fantasi og empati, kan det antages
at der ikke opstar mulighed for en kollektiv forhandlingsproces, som kan bidrage til organisatorisk
lering. Endvidere kan det argumenteres at det ud fra et socialkonstruktivistisk perspektiv pé lering,
argumenteres at den rationalistiske tilgang til vidensdeling, ikke tager hejde for de vaner og rutiner

hvori den nye viden skal internaliseres.

I forhold til Annikas oplevelse af vidensdeling péd tvaers af landegrenser, svarer Annika i en

opfelgende mail:
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Annika: “Har rigtig god kommunikation med udenlandske kollegaer, men det er meget os
i Danmark der tager teten pd de kommende opgaver og udfordringer foran os. Mdske fordi
nar man bliver overtaget af en konkurrent sa ved man at man kommer til at skulle sige
farvel til egne systemer og omfavne nye systemer. Synes alle er motiverede ift. treeninger

og bidrage med info til nyt ERP- system.” (Bilag 4.2, s. 193)

Af citatet fremgar det, at Annika oplever at hun er ansvarshavende for opretholdelsen af den
tvergdende kommunikation omkring konkrete arbejdsopgaver og de fremtidige problematikker.
Dette kan argumenteres, at vaere pa baggrund af at den rationalistiske tilgang til vidensdeling, som
fremkommer fra ledelsesperspektivet, ikke indbyder til dialog og forhandling, sdledes kan det
antages, at det hverken forventes og muliggeres, at de udenlandske medarbejdere indgér i en
forhandlingsproces.

Af udsagnet fremgér det endvidere, at hun oplever de udenlandske kolleger som motiverede,
engagerede, og involverede i1 de treeningssessioner de har med hinanden. Ud fra Wenger, kan det
tolkes, at der i treeningssessionerne er skabt rum for fellesskabet, gennem de ansattes mulighed for,
at bistd med informationer i forbindelse med de arbejdsopgaver der opstar i udskiftningen af ERP-
systemet.

Det kan ydermere argumenteres, at der ifelge citatet optreder formelle strukturer, hvor de
danske Key Exsperts fremstar som eksperterne i opleringsperioderne, og de udenlandske ansatte som
nytilkomne novicer, hvorved sociale magtstrukturer er definerede. Det kan ud fra citatet tolkes, at
Annika ikke oplever at de udenlandske ansatte skifter perspektiv og position i fellesskabet og dermed

kan muligheden, ifolge Lave og Wenger for at udvikle identitet og méden at hore til pd begranses.

Ligeledes skriver Jette som en opfelgning til interviewet, folgende omkring den tvaergiende

vidensdeling:

Jette: “Jeg har haft en god sparring med Frankrig omkring vores intercompany
samhandling og vi har i fellesskab sikret nedskrevne samhandelsaftaler og
kommunikeret godt omkring transfer pricing. Desveerre oplever jeg det stik modsatte
med Polen, hvor vi ikke forstar hinanden og selvom man forklarer detaljeret hvad man

soger svar pd eller procedurer man onsker cendret, sd lykkedes det sjceldent.” (Bilag 4.2,

s. 197)
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Ud fra citatet fremgar det, at Jette oplever et succesfuldt samarbejde med sine kolleger i Frankrig, i
forbindelse med udarbejdelsen af specifikke arbejdsaftaler. Dette forekommer dog modsatrettet i
hendes oplevelse af samarbejdet med sine kolleger 1 Polen. Herved kan det ud fra Wenger tolkes, at
den gode sparring med Frankrig er baseret pa en aktiv deltagelse, hvormed et gensidigt engagement,
bidrager til en oplevelse af at tingsliggorelsen af diverse strategier bliver effektiv og kan forme handlen
med kunder i praksis ud fra et faelles repertoire. (Wenger, 2004) Af citatet fremgér det at Jette ikke
oplever at have et fzlles repertoire med medarbejderen i Polen, eftersom hun udtrykker at de ikke
forstar hinanden. Desuden kan det tolkes, at Jette ikke oplever et gensidigt engagement fra den polske
medarbejder, hvormed det kan argumenteres at lignende tingsliggerelser i Polen ikke fores ud i praksis
grundet den manglende deltagelse. Hvilket har den betydning at medarbejderne i denne afdeling pé
tvers af Frankrig og Danmark har sterre sandsynlighed for at udveksle erfaringer og indgd i
meningsforhandlinger, som sandsynligger en felles virksomhed i sterre grad, end det gor sig geldende
mellem afdelingens ansatte i Polen og Danmark. Ovenstdende kan argumenteres at sta i kontrast til de
metaforer der danner kulturmarkerer pa de tre sites, hvor der fremkommer kongruens mellem
vaerdierne mellem UnTech DK og UnTech PL, hvormed det kan argumenteres ikke at vare det
generelle billede af samarbejdet mellem UnTech DK og UnTech PL.

Endvidere uddyber Bente folgende om hendes oplevelse af vidensdeling pa tvers:

Bente: “Man skal veenne sig til at huske at dele viden pa tveers. Vi praver i indkob at lave
feelles aftaler / forhandlinger med de leverandarer som leverer til alle 3 sites. Nogle gange
glemmer vi at holde kollegerne i Frankrig og Polen opdateret, hvis vi modtager info fra

feelles leverandorer. Det er ikke uvilje, men simpelthen fordi vi skal veenne os til, at vi er

flere i vores afdeling.” (Bilag 4.2, s. 199)

Af citat fremgér, at Bente oplever, at de i indkebsafdelingen bestraber sig pa at indgéd felles
indkebsaftaler med leverandererne for UnTech Group. Hun oplever endvidere, at det kan vare
vanskeligt at huske, at videregive viden fra en falles leverander til sine polske og franske
kollegaer. Herudfra kan det tolkes, at de formelle strukturer i virksomheden muligger felles
aftaler, som kan antages at effektivisere processerne for vidensdeling, og sikre at der ikke opstar
unedige mellemled, som kan fordrsage misforstaelser og vanskeliggore kommunikation mellem

UnTech Group og leveranderen, samt pé tvers af landegranser. Det kan dog argumenteres, at de
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danske medarbejderes repertoire er under udvikling, og det derved hindrer kommunikationen fra
UnTech DK, til UnTech FR og UnTech PL, hvormed der siledes kan opstd risiko for

misforstaelser og fejl 1 disse afdelinger.

3.4.4 Sammenfatning

Det fremkommer, at tilgangen til vidensdeling i UnTech DK, beror sig pd et rationalistisk
udgangspunkt, med et fokus pé overfersel af viden, hvormed der ikke tages hejde for de vaner og
rutiner hvori den nye viden skal internaliseres, hvilket kan argumenteres, at h&amme en kollektiv
forhandlingsproces, i lyset af undersegelsens socialkonstruktivistiske perspektiv.

Fra et medarbejderperspektiv, fremgar det, at der er mangel pd medinddragelse i forhold til at
tilpasse strategier til den praksis, den skal udeves i, hvilket kan tolkes, at vare 1 overensstemmelse
med den indre kulturfortelling som fremgér af kulturanalysen fra UnTech DK. Ydermere fremstar
en manglende transparens om strategier og mals@tninger for virksomheden, hvilket kan
argumenteres, at give de ansatte begreenset mulighed for deltagelse i forhandlingsprocesser. Nar de
ansatte ikke bliver involveret i virksomhedens strategier og malsetning, kan det argumenteres, at der
opstér risiko for, at de ha&mmes i oplevelsen af tilhersforhold. Dermed h&mmes processen for en
kollektiv godkendelse fra virksomhedens ansatte, der p4 en meningsfuld méde skal udfere disse
tingsliggerelser i praksis.

Det fremgar at de ansatte i UnTech DK finder den interne vidensdeling mangelfuld, hvilket
kan have betydning for medlemmernes oplevelse af feelles virksomhed. Herved kan der udledes en
risiko for, at holdninger og handlinger i1 fallesskabet, kan vare modsatrettede dét der i
udgangspunktet er hensigten, hvilket kan have betydning for den identitetsskabelse, der binder
medlemmerne sammen. Dette kan tolkes, at varei overensstemmende med den indre
kulturfortelling.

Endvidere kan det udledes, at der ud fra det nuvarende rationalistiske perspektiv pa
vidensdeling, kan argumenteres at opst4 risiko for, at fastlase ansatte i nogle faste positioner, og roller,
fordi det ikke giver adgang til muligheden for perspektivskifte og en ny placering i fellesskabet, og
saledes kan have begraensende indflydelse pa de ansattes laeringsbaner. Dette kan péavirke de ansattes
betingelser for at vidensdele, med henblik effektivisering af arbejdsopgaver, i en negativ retning. I
forleengelse heraf, kan det, ud fra tesen om, at den interne vidensdeling har indflydelse pé den viden,

som deles tvergdende, argumenteres at have en begraensende pavirkning.
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Séledes kan det pa baggrund af den rationalistiske og biologiske organisme metafor,
argumenteres ikke at veere grundlag for medarbejderinddragelse og dermed et gensidigt engagement,
som skaber rammerne for et praksisfellesskab, hvor organisatorisk lering kan finde sted.
Vidensdelingen i UnTech DK, i lyset af den biologiske organisme metafor, som fremkom i den
forhenvaerende analyse, kommer til udtryk gennem en rationalistisk tankegang, hvor viden flyttes fra
et sted til et andet, og hvor hver celle udfylder sin funktion, for at fa det hele til at labe rundt. Saledes,
kan det have den betydning at der ikke er fokus synergier og innovative tilgange til leereprocessen,
hvormed der opstér en spending mellem forstéelsen af overforsel af viden fra et ledelsesperspektiv
og den ydre kulturfortelling, som ligesa berer praeg af organismemetaforen og den eftersporgsel
medarbejderne har til medinddragelse og forhandling, som kommer til udtryk i den indre
kulturfortelling. Det kan saledes tolkes, at der ikke er fokus pa, at cellerne skal leere at genopbygge
og udvikle sig selv i den store organisme, eftersom cellernes fastldste position er en livsbetingelse for

organismens eksistens.

3.5 Vidensdeling i UnTech FR

I folgende afsnit analyseres informanterne fra UnTech FRs erfaringer med vidensdeling, internt savel
som pa tvers af landene. Dette ud fra Lave og Wengers praksisorienterede laringsteorier, som
prasenteret 1 afsnit 2.7.1 Organisatorisk leering - en praksisorienteret tilgang. Slutteligt vil der i
sammenfatningen, belyses hvorledes UnTech FRs metafor for organisationskulturen pavirker

vidensdeling.

3.5.1 Vidensdeling pa tveers i - fra et ledelsesperspektiv

Den franske produktionsleder Adrian forteller folgende omkring vidensdeling mellem de tre sites:
Adrian: “Yes. Like a technology transfer meeting between France and Denmark. Not
Poland yet - there is between Poland and Denmark, and we will start soon between
Poland and France as well. I think it’s getting better. For example Jerome, who is in
charge of production in Poland, and he came to France two weeks ago, and while he

was working in the same company as the french the last time he came to France was two

vears before that.” (Bilag 2.3, 2475-2479)
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Af citatet fremgér det, at der ifelge Adrian kontinuerligt atholdes meder med henblik pa technology
transfer, mellem UnTech FR og UnTech DK. Han fortaller at disse moder ligeledes atholdes mellem
UnTech DK og UnTech PL, men at de endnu ikke atholdes mellem UnTech FR og UnTech PL,
hvilket er det generelle menster som fremkommer af den indsamlede empiri. Det fremgér endvidere,
at der er udsigt til et forbedret samarbejde mellem UnTech FR og UnTech PL, grundet et oget
relationsarbejde ved fysisk udveksling, som det ligeledes kommer til udtryk i interviewet med Hugo
fra UnTech DK, i forhold til, at det er vigtigt at modtager og afsender kender hinanden, nér der skal
deles informationer jf. afsnit 3.4.3 - Vidensdeling pd tveers - i et UnTech DK perspektiv. Ifolge Lave
og Wenger kan det argumenteres, at vaere fremmende for relationen mellem de tre sites, pa baggrund
af, at legitim perifer deltagelse omhandler, at integrere nytilkomne i praksisfaellesskabet hvorved, det
kan antages at de udvekslende udvikler viden og kompetencer i medet med hinanden, og at der opstar
rum for meningsforhandling, samt perspektivskifte mellem parterne. Dette kan argumenteres at vare
fordelagtigt 1 betragtning af det potentiale der ligger i zonen for nermeste udvikling for de
udenlandske medarbejdere. Gennem deltagelse i hinandens praksis, kan det argumenteres at
udveksling som strategi fremmer et felles repertoire mellem UnTech PL og UnTech FR, samt at der
ifolge Hasse opstér leeringsrum for, at opna kulturel handleviden, som fordrer at samarbejdet forlaber
gnidningsfrit, i1 lyset af deres samarbejdsmassige erfaringsposition. Dette pa baggrund af at det kan
hindre misforstaelser, fordi der er storre grundlag for, at forstd den andens handlinger, hvorfor dette
kan vere fremmende for hvad Jensen betegner som den interkulturelle kommunikation mellem

UnTech FR og UnTech PL.

Adrian fortaeller felgende om sine oplevelser med udvekslingen i UnTech DK, hvor bide ledelsen fra

UnTech DK, UnTech FR og UnTech PL er deltagende:

Adrian: “(...) so yes it's not only information. Like this week we came to Denmark with
a team like one from the polish team and one from my team, and we learned, they did
not only share knowledge, but also competencies, you know like they have improved our
competenties. Of course we have the desire to learn. So we had some knowledge on a
piece of paper or on a laptop and then we improved our competencies and because we
have the desire to do so, so now we should be competent and good at something in the

future.” (Bilag 2.3, 2404-2409)
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Af citatet fremgér det, at de fysiske udvekslinger i UnTech DK ikke kun fremmer vidensdeling
omhandlende informationsdeling, men at de ligeledes er fremmende for udvikling af kompetencer.
Han forteller endvidere, at de ansatte fra UnTech PL og UnTech FR forbereder sig, og ensker at
tilegne sig ny viden om de nye produkter, der pd sigt skal produceres i UnTech FR og UnTech PL.
Séaledes kan det ud fra Wengers teori tolkes, at der i disse udvekslinger forekommer et gensidigt
engagement hos deltagerne, som er fordrende for etableringen af et praksisfellesskab mellem
afdelingerne, samt at de udenlandske medarbejdernes viden og kompetencer udvikles gennem deres
legitime perifere deltagelse i den danske praksis. Denne aktive og engagerede deltagelsesform kan
argumenteres, foruden at bidrage til et styrket tilhersforhold mellem deltagerne, ogsa at vere
fordrende for udviklingen af et faelles repertoire, med udgangspunkt i den danske méde at producere
pa, som kan antages at skabe en falles forstdelsesramme, der gor de udenlandske medarbejdere i
stand til at handle ud fra nye perspektiver. Det kan séledes tolkes, at en udveksling i Danmark og
fysisk deltagelse ligeledes er enskverdigt, set fra et fransk ledelsesperspektiv, da det bidrager med

udvikling af ny viden, samt kompetencer som er nadvendige for den fremtidige drift.

3.5.2 Vidensdeling mellem DK og FR- fra et ledelsesperspektiv

Adrian udtrykker folgende om vidensdelingen mellem UnTech DK og UnTech FR:

Adrian: “I think we now have the routine and have some tools as well, and maybe we could,
I don't know there is maybe a gap in the way we communicate. Maybe there could be a more
efficient way using digital tools. And also maybe some tools, the hardest thing for me but 1
have the information to know like what was the vision, mission and values of the company.

My mission was clear defined, but values was not.” (Bilag 2.3, 2488-2492)

Ifolge citatet fremgar det, at Adrian mener, at de nu har rutinen og nogle verktgjer til vidensdeling,
men at han oplever en begransning i maden at kommunikere pa, og udtrykker at der kunne vere en
mere effektiv made, at hindtere vidensdeling pd, gennem digitale vearktejer. Dette fremtraeder
ligeledes af projektgruppens observationsnoter fra en uformel samtale med UnTech Groups IT chef,

Casper:

“Casper forteeller, at han er igang med at finde ud af hvordan man kan bruge Microsoft

Teams Stream funktion i forbindelse med vidensdeling pa tveers af landende. Han forteeller
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at det skal komme til at fungere som et slags intranet, fordi der mangles en platform hvor

veesentlig information kan deles.” (Bilag 3.1)

Herudfra kan det saledes tolkes at der foreligger et behov for et verktej der kan gere vision, mission
og vaerdier eksplicitte for alle. Derudover fortaeller han, at han selv kun oplever, at missionen er gjort
eksplicit for ham. Det kan saledes tolkes, at der ligesom blandt de danske medarbejdere ogsd mangler
transparens omkring UnTech Groups fremtidige vaerdier og visioner pd tvars af landegranser, fra et
fransk ledelsesperspektiv. Séledes forsterkes analysen om, at der endnu ikke er klarhed om, hvad
Wenger karakteriserer som den felles virksomhed, hvorfor dette kan begranse oplevelsen af
tilhersforhold til UnTech DK, samt skabe risici for et manglende engagement og dermed bidrage til
en usikkerhed blandt de ansatte omkring, hvilken retning virksomheden er pa vej imod, grundet
samme risiko for at subjektive holdninger og handlinger i feellesskabet, kan veere modsatrettede dét
der i udgangspunktet er hensigten i UnTech Group. Hvilket yderligere bekreeftes af Adrians folgende
udsagn: “And the values, well that's hard, there is so many, well there is nothing written on paper,
we haven't’, it can come from one and another. It's really subjective, what are the values of the
company.” (Bilag 2.3, 2509-2511) Af citatet fremgar det, at Adrian ikke oplever at vaerdierne er gjort
eksplicitte og tingsliggjorte, og dermed fortolkes de individuelt, hvilket kan antages at have
indflydelse pa dén identitetsskabelse som, overordnet skal binde UnTech Group sammen som en
felles enhed, og derved argumenteres at have en hemmende pavirkning for etableringen af en felles

virksomhed, et felles engagement og et faelles repertoire.

3.5.3 Vidensdeling fra et medarbejderperspektiv

Under interviewet med de ansatte i den franske afdeling, er det ligeledes tydeligt, at der i den franske
afdeling hersker en tvivl om, hvilke strategier og méal UnTech Group har for UnTech FR, hvilket

fremkommer af folgende uddrag:

Naomi: “I think that people are a little bit afraid, because of the lack of communication,

without the new project of UnTech Leif is working on it really hard.

Bilal: We really have the lack of communication and misunderstanding, because....
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Naomi: (Afbryder) Because I think there is a lack of understanding and that's why UnTech

people have to communicate more. - To explain

Bilal: Yes, to really work on it because it's difficult to understand. They really have to

explain.”

Naomi: Yes, some more explaining, because afraid that one day, and that is not the reality,
and I think that we have to tell them, that they are afraid that one day they are all here at
invoicing or financial or design office and become the same as in denmark. There are
some people who are afraid that they will be finished here. You know. Because they can
do this job in Denmark for a company here. Some people think that it will be like that in
the future. So it becomes a manufacturing company.” (Bilag 2.4, 2877-2892)

Af interviewuddraget, kan det tolkes at Naomi og Bilal oplever en usikkerhed blandt deres kollegaer,
grundet en manglende tydelighed omkring malsatning og strategi for den franske afdeling. Ifolge
Lave og Wenger (2004), kan denne usikkerhed argumenteres at skyldes en manglende
medarbejderinvolvering, af samme arsag som det fremgik af analysen af den danske afdeling jf. 3.2.2
Feelles virksomhed internt i UnTech DK

Séaledes kan det argumenteres at den rationalistiske tilgang til vidensdeling, fremkommer haemmende
for et gensidigt engagement hos medarbejderne i Frankrig, pa baggrund af at den manglende
tingsliggerelse af virksomhedens mél og verdier kan argumenteres at gore de franske medarbejdere
usikre (Wenger, 2004).

Perrin FR har tidligere har varet i en fusionsproces med en fransk virksomhed, men gav ikke rum for
medbestemmelse og aktiv deltagelse i beslutninger, hvorfor det kan argumenteres at have en
forsteerkende virkning pd den oplevede usikkerhed (Lave & Wenger, 2004). Det kan siledes
argumenteres at medinddragelse af franske medarbejdere i udviklingen af kommunikationen omkring
strategierne 1 UnTech FR er af serlig relevans, da de ansatte i UnTech FR herved kan f4 mulighed
for at opleve et tilharsforhold til disse strategier og foler dem meningsfulde og af betydning for deres
hverdag (Lave & Wenger, 2004). Dette ses ligeledes i lyset af metaforen om UnTech DK som en
splittet kultur af lost children, hvormed mediering og tydelighed kan argumenteres at have vasentlig
betydning for nedsattelsen af den usikkerhed, der kommer til udtryk. Dermed kan det argumenteres,

at sandsynliggere et storre engagement, for udvikling af en positiv kommunikation i virksomheden
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(Lave & Wenger, 2004). Hugo fra den danske ledelse, udtaler endvidere under interviewet, at de i
UnTech DK forseger at informere og videregive informationer, hvormed det kan tolkes, at der efter
kommunikationsstrategien om dialog og medinddragelse af de ansatte ikke opnds det enskede, og det
kan dermed argumenteres, at dette kan laegge en hindring i den proces, hvorigennem budskabet fra
ledelsen skal internaliseres i kulturen, fordi der mangler en meningsforhandlet tingsliggarelse (Lave

& Wenger, 2004).

Naomi udtrykker i interviewet, at: “Leif, Hugo and Per, they do the best communication in the world.”
(Bilag 2.4, 3055) Samtidigt anerkender hun dog, at denne kommunikation ligeledes er athangig af

de ansatte da hun i interviewet efterfolgende udtaler:

Naomi: “If people are not engaged, it doesn't work. Okay, UnTech has to communicate,
it's important and they try to, but people have to be open to receive this communication,
and not to be closed, you know, some people are closed because of several reasons,
because they are tired, because they are Perrin, UnTech, and lots of people leaved or
UnTech asked them to leave because of these reasons. Because if you want to be engaged
in this new company, in this new balance, you have to be motivated, you have to be
aware, you have to be “YES, we'll do it”, you have to be positive. And if you are that
positive, I think that yes the communication of the screen is more, that for me was not

interesting, you know? So it's good to communicate, but people have to - (afbrydes)”

(Bilag 2.4, 3055 - 3063)

Af citatet fremgér det, at Naomi er af den overbevisning, at den danske ledelse formidler deres
budskaber péd en god made, nar de beseger UnTech FR, og de ansatte i UnTech FR selv skal gore en
indsats, for at imgdekomme de budskaber, som bliver meldt ud, og at det er nadvendigt, at de ansatte
forholder sig positive, overfor de nye forandringer i virksomheden. Det fremgar endvidere af Naomis
udtalelse, at tidligere Perrin ansatte, har forladt virksomheden grundet udkerthed, eller er blevet fyret,
grundet manglende engagement for at arbejde i UnTech FR. Safremt de ansatte i UnTech FR ikke
udviser et engagement og aktiv deltagelse i form af meningsforhandling eller handlinger 1 prakis, der
imegdekommer den kommunikation, som UnTech DKs ledelse formidler, kan det argumenteres, at

etableringen og udviklingen af et eller flere praksisfaellesskaber kan hemmes (Wenger, 2008).Dette
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kan sdledes argumenteres at vaere under indflydelse af metaforen for kulturen i UnTech FR, at det

ogsa vedrerer etableringen af tillid

Bastian uddyber endvidere Naomis udtalelse, omkring hvorledes han oplever at kravene for at vare

ansat i UnTech FR:
Bastian: “And to learn different things. (...) we are working in a different way than in
Denmark, and now we have to learn the Danish way of doing, because of the ERP in a
few months. I've been in Denmark for one week to learn, so also you have to learn
something new. It depends on each person I think. It can be different, some people don't
want to learn anything, and okay so let them just walk. I think it is very interesting, and
often even when you with different culture, I like to discuss with some Danish people
because on my daily job, okay i do like that, and you do like that, okay why do you do it
like that, and maybe there is a reason for why they do like that, but there is also a reason
why we do like that, and you can just compare the difference, and you choose the better

or even to improve a better solution.”(Bilag 2.4, 3098 - 3107)

Af citat fremgér det, at Bastian oplever at det kraever omstillingstillingsparathed, for at kunne indga
som ansat i UnTech FR, da det kreever at kunne tale engelsk for at kunne kommunikere med de ansatte
fra de andre virksomheder, samt en total &ndring i arbejdsgangen grundet en beslutning om at overgé
til det danske ERP-system. Siledes kan det udfra Wengers sociale teori om laring, tolkes at
medarbejderne i UnTech FR stir overfor en udviklingsproces, som har indflydelse pa deres
individuelle, samt organisatoriske identitet. Af citatet fremgar det ydermere at Bastian personligt selv
er interesseret 1, at udvikle sig, da det for ham giver mening, at indgd i dialog omkring hvorledes
aktiviteter loses, hvormed det kan argumenteres at der under udveksling og meder opstar mulighed
for aktiv deltagelse og meningsforhandling af konkrete praksisser. Det fremgar endvidere at Bastian,
ligesom Naomi referer til et dem, som ikke betragtes modtagelig overfor laring, hvilke han mener
kan undveaeres. Herved kan det tolkes, at der i UnTech FR fremtrader en svag samherighedsfolelse,
som kan argumenteres at udspringe af den splittethed som fremgér af foregédende analyse, 3.3.2

UnTech People.

Bastian forteller om de udfordringer der ligger 1 at dele viden pa tvaers som folger:
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Bastian: “(...) you know that our main problem is the language. Because we are french,
we don't want to speak english, we don't need to speak english, and now we have to speak
english and we need to speak english, so some people in the company as me, and you
Naomi, we have done some english training lessons in our freetime. But in 2019 we were
only, I think ten persons total in the company. Some people spoke english quite well, and
it wasn't necessary for them, but for some of us, we need to improve our english. I started
in 2019 and the other employees from my department started in 2020, so one year later,
so I mean, okay I start, so I will go back to improve the team and to make sure that
everyone can understand what our manager is talking about. Especially now, because
Laila has been our manager since february 2020. But before we had a french manager,
we had to inform him about the situation and then he had to inform Laila and so. So now
the communication goes directly to Laila. And so we have to inform Laila directly, I'm the
speaker because my level is better than the others. But you have to communicate both
ways, and not only from the french team to Laila but also Laila to the french team. And I
think it depends, I think as Naomi, people have to be involved, And after we are open
minded.” (Bilag 2.4, 3077 - 3090)

Det kan af citatet tolkes at Bastian og Naomi er engageret i udviklingen af deres sproglige
kompetencer. I organisationen i Frankrig er der ansat 150 medarbejdere, men af citatet fremgar det,
at der 1 2019 blot var ti medarbejdere med engelskkundskaber. Det kan saledes ud fra citatet tolkes,
at Bastian ikke er af den overbevisning, at andre ansatte i virksomheden og i hans team foler samme
engagement og/eller nedvendighed i forhold til at udvikle deres sprogkundskaber. Ud fra Lave og
Wenger, kan der séledes argumenteres for, at selvom Bastian i kraft af fusionen og omlagningen fra
fransk ledelsesstil til den danske ledelsesstil kan betragtes at vere novice og dermed indgar i
praksisfallesskabet som legitim perifer deltager, bliver han pa baggrund af sine sproglige
kompetencer sat i en position, som ikke tilsvarer hans rolle som legitim perifer deltager, da andre
ansatte er kan argumenteres at vere athangig af hans formidlende egenskaber i forhold til den
pageldende sprogbarriere. Ifolge Wenger (2008) pavirker sproget - narmere betegnet ordene i
sproget, meningsforhandlingen, og det kan derfor argumenteres, at sdfremt de ansatte i UnTech FR
ej besidder engelskkundskaber i en sidan grad, at de kan kommunikere med UnTech DK kan
meningsforhandlinger mellem disse afdelinger svaekkes, og det kan dermed veare svarere at skabe en

felles forstdelsesramme. Ydermere mé det papeges, at Wenger omtaler dette i forhold til ét sprog,
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men at der her er tale om tre sprog, da UnTech DK for at kommunikere med UnTech FR forst mé
oversatte fra dansk til engelsk, mens UnTech FR mé oversatte fra engelsk til fransk. I denne proces
kan det argumenteres, at meningsforhandlingen og meningsfortolkningen yderligere kan pavirkes
negativt med oget risiko for misforstdelser og fejltolkninger, grundet de mange

oversattelsesmuligheder for hvert sprog (Wenger 2008).

Suzanne, der arbejder som teamleder i planlaegning, forteller folgende i forbindelse med hendes
erfaring med vidensdeling i sit team:
Suzanne: “We are giving all the information they need to have. Some topics we are
discussing in the meeting, and some information they don't need. So we only give what
they need to know. What is the project, what can have an impact on their job.” (Bilag 2.4,
3001 - 3003)

Af citatet kan udledes at, Suzanne er af den overbevisning, at ansatte i hendes afdeling, fir den
information som, hun vurderer er relevant for dem, og tilkendegiver, at der er noget information, de
ansatte ikke har behov for. Ud fra Wenger (2008) kan dette argumenteres at vaere fordelagtigt dersom
adgang til information uden negotiabilitet, ifolge Wenger udelukkende forsterker fremmedgerende
virkninger af ikke- deltagelse.

Af citatet kan det ud fra Lave og Wenger ligeledes argumenteres at Suzanne er legitim perifer
deltagende, med adgang til informationer, der videregives under indflydelse af hendes meninger og
holdninger om, hvad der er relevant for de ansatte i planlegningsafdelingen, hvormed hendes
positionering kan argumenteres at give en eget adgang mod fuldgyldig deltagelse. Hendes holdning
kan argumenteres at sté i kontrast til Hugos overbevisning i forbindelse med vidensdeling, da han er
af den overbevisning, at det er bedre at overinformere end at underinformere (Bilag 2.1, 200-202).
Dog udger information ifelge Wenger (2008) ikke nedvendigvis viden for de ansatte, da disse safremt
de modtager flere informationer end de kan rumme og ej kan integrere disse i deres
deltagelsesidentitet, i praksisfaellesskabet, hvilket fremgér af den herskende rationalistiske tilgang, i
stedet kan virke overvaldende, fremmedgerende og dekvalificerende, og dermed kan det
argumenteres, at skabe en kloft mellem de ansatte og ledelsen, da det herigennem kan vere svaerere
at meningsforhandle. Der fremstar saledes en kulturel forskel i maden at hdndtere informationsdeling

1 de pageldende afdelinger.

81



3.5.4 Sammenfatning

Fra et ledelsesperspektiv fremgar det, at der for nuverende primart deles viden gennem
UnTech DK som mellemled, men at vidensdeling pa tvers af de tre lande sker under udvekslinger til
de forskellige sites. Disse udvekslinger kan argumenteres at vaere fordrende for etableringen af et
praksisfallesskab, hvorigennem relationen mellem de tre sites styrkes, samtidig med at der skabes
mulighed for aktiv deltagelse 1 hinandens praksisser, hvormed perspektivskifte og
meningsforhandlinger kan fremme et fzlles repertoire pa tvaers. Endvidere kan det argumenteres at
vare fordelagtigt med et oget fokus pé etableringen af et praksisfellesskab mellem UnTech FR og
UnTech PL, dersom det kan antages at foreligge en laeringsmulighed i zonen for nermeste udvikling,
samt styrke en fellesskabsfolelse, som jevnfor analysen fremstdr svakket, ud fra de
kulturfortellinger der kommer til udtryk i UnTech PL. Ud fra et fransk ledelsesperspektiv
forekommer disse udvekslinger enskvaerdige, og det kan endvidere udledes, at der under
udvekslingerne fremkommer gensidigt engagement som ligeledes understotter et praksisfaellesskab
pa tvars, hvorigennem de udvekslendes legitime perifere deltagelse i den danske praksis, udvikler
deres viden og kompetencer. Der fremgar ydermere fra et ledelsesperspektiv, et behov for et vaerktoj,
som kan give alle adgang til viden om vision, mission og vardier, hvilket kan argumenteres at ligge
i overensstemmelse med de behov for transparens der fremkom af den danske indre kulturfortaelling,
hvormed opstér risiko for individuelle fortolkninger, som kan antages at vare he@mmende for
etableringen af et praksisfallesskab.

Fra et medarbejderperspektiv kan det argumenteres at usikkerheden blandt de franske
medarbejdere kan skyldes en manglende medarbejderinddragelse, som ligeledes fremgar af den
danske indre kulturfortelling, som kan antages at vare hemmende for et gensidigt engagement hos
medarbejderne i Frankrig. Det kan endvidere argumenteres at etableringen og udviklingen af et eller
flere praksisfallesskaber hemmes, safremt de ansatte ikke udviser engagement og indgér i1 aktiv
deltagelse og meningsforhandlinger med UnTechs ledelse. Det kan argumenteres at de ansatte i
UnTech FR der ikke besidder tilstreekkelige engelske sprogkundskaber, svaekkes i adgangen til
meningsforhandlinger, hvormed en felles forstdelsesramme hindres. At de ansatte pa tvars af landene
kommunikerer gennem et sprog der ikke er modersmdl, kan argumenteres at pavirke
meningsforhandlingen og meningsfortolkningen alt efter den enkeltes interkulturelle kompetencer,

hvormed der kan opsta eget risiko for misforstielser.
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3.6 Vidensdeling i UnTech PL

Gennem dette afsnit analyseres informanterne fra UnTech PLs erfaringer med vidensdeling, internt
savel som pé tvars af landene. Dette ud fra Lave og Wengers praksisorienterede laringsteorier, som
prasenteret 1 afsnit 2.7.1 Organisatorisk leering - en praksisorienteret tilgang. Slutteligt vil der i
sammenfatningen, belyses hvorledes UnTech PLs metafor for organisationskulturen pavirker

vidensdeling.
3.6.1 Vidensdeling internt i UnTech PL

Produktionslederen i UnTech PL, forteller folgende omkring maden de kommunikerer og holder

meder internt i den polske afdeling:

Jerome: “We try to make some meetings, to share the knowledge, to share the news and
information, which are important. (...) We are also a small company, in the office maybe
15 people, so it's very small. Now I have 15 employees for three months, and before we
were only ten. It's quick to come to an office and to say something directly, we can
communicate directly, we don't need to make big meetings, but now we make more and
more meetings to share the news, to share the communication and the information. (...)
just we have to organize and planning the big meetings, it's more direct, but small
meetings once or twice - production meeting once a week, or if there is something
important. We make also some pizza meetings every (...) two months we organize
meetings with pizza or with cake, and people from the office is all at the conference room
and we are sitting, and if there is big news, if the director have something to say, yes,
we used to make it if it was somebody's birthday, or if someone had bought a house, if
someone had bought a car or something like this - not especially from job, but we had
the communication and the working relationship. So we have had that for at least 8 years

now. (...)” (Bilag 2.5, 3415 - 3416; 3420 - 3432)
Af citat fremgér det, at de i UnTech PL er en virksomhed med 15 ansatte pa kontoret, og at de for

kort tid siden, kun var 10 ansatte. Afstanden mellem de ansatte er ikke stor, og af den arsag er det

ubesvaret at kommunikere med hinanden fysisk. Ifelge Jerome, forseger de at atholde meder, hvor
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de deler viden og vigtig informationer rundt til de ansatte i UnTech PL, men han oplever ikke det
store behov herfor, og nar de planlaegger storre moder foregar dette ligeledes mundtligt. De har dog
kontinuerligt mindre produktionsmeder en til to gange om ugen, eller nér der opstar behov. Endvidere
forteeller han, at de i UnTech PL har tradition for, gennem de sidste 8 &r, at atholde meder hver anden
méned, hvor de spiser pizza eller kage og informerer om sterre nyheder eller fejrer livsbegivenheder
som de ansatte gennemgar, som eksempelvis fodselsdag, hus- eller bilkeb. Herudfra kan det tolkes,
at metaforen for UnTech PL som, “familie” er under indflydelse af kommunikationen internt, da de
bade aftholder sociale meder, der involverer hinanden i deres private livsbegivenheder, samt har en
kort distance og fa ansatte i UnTech PL, som gor det muligt at kommunikere direkte med hinanden.
Det kan dog tolkes, at den polske virksomhed er i vaekst, da der for nyligt er blevet ansat fem nye
kollegaer til kontoret, samt at de i UnTech PL ikke har vearet vant til at holde sterre meder, i samme
udstreekning 1 det tidligere Perrin. Derved kan det ud fra Wengers sociale teori om la&ring,
argumenteres at virksomhedens identitet stér til forhandling, badde hvad angar det relationelle mellem
de ansatte, samt deres médde, at kommunikere direkte og fysisk pa, da denne udfordres i takt med at
virksomheden vokser da det derved kan vere vanskeligt at informere alle fysisk. Herved kan det
saledes argumenteres at, den organisatoriske struktur er under indflydelse pa organisationskulturen
og er forskellig fra maden hvorpd der kommunikeres i bdde UnTech DK og UnTech FR, grundet
deres fysiske storrelse. Endvidere kan det tolkes, at vidensdeling forekommer mere ustruktureret i
UnTech PL, nér den gives direkte og ikke falles, hvorfor denne form for vidensdeling, ifolge Lave
og Wenger kan risikere at {4 betydning for, 1 hvor stor en grad, den enkelte far mulighed for deltagelse
i praksisfallesskabet, da det kan vare tilfaeldigt hvem der far hvilke informationer forst. Séledes kan
det pa baggrund af Jensens teori argumenteres der foreligger et fikspunkt mellem UnTech PLs indre
organisationskultur som beror pé fellesskab og interaktion og den ydre tvaergaende
organisationskultur, som representeres gennem UnTech Groups rationalistiske tilgang til
videndeling. Saledes kan det antages, at familiefolelsen i UnTech PL er truet, under indflydelse af
den internaliseringsproces fusionen bibringer og at organisationskulturen i UnTech PL vil forsege, at

opretholde feellesskabet.

3.6.2 Vidensdeling pa tveers fra et ledelsesperspektivi UnTech PL

I forbindelse med et spergsmal, omkring hvilke fordele Jerome ser ved, at vidensdele pé tvers,

udtrykker han folgende:
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Jerome: “It could improve the business and we could use less time on, because sometimes
we are losing time on something, many times this has happened in the past, we are making
our own future to make something, It's a pity I didn't know it, couldn't lose time, maybe
two days to make something and how to make it, we could have transferred this knowledge
here, a good plan with some drawings, make it in Poland like it was in France. Because

we make our own, because we need it. So sharing this information is the way of producing

things.” (Bilag 2.5, 3636- 3641)

Af citat fremgar det, at Jerome ser muligheder ved at vidensdele pé tvers af landegraenser, da dette
vil effektivisere arbejdsgangene. Ifolge Jerome, mistede de under Perrins ledelse meget tid, ved ikke
at anvende samme produktionstegninger i begge afdelinger, hvilket kan antages at have haft
okonomiske omkostninger for virksomheden. Udfra Lave og Wengers begreb om legitim perifer
deltagelse, kan det argumenteres at magtrelation mellem Perrin PL og Perrin FR har hammet
muligheden for deltagelse i en felles praksis, og dermed skabt barrierer for at udvikle en mere effektiv

arbejdsgang.

Jerome fortzller om hvorledes forholdet mellem UnTech PL og UnTech FR er under udvikling efter

fusionen med UnTech DK, som felger:
Jerome: “No no, before. 6-7 years, so there was many situations of, i think due to there
was not a big exchange between people, I had these two months of training ten years
ago, and so when I got back to France it was first when UnTech bought us, eight years
after. And I was there for two days. And now I went back there two weeks ago. And [
have to, I spoke with Leif, I will go there every three months, I think, to keep a good
communication and see people, and see what is going on. (...)And when you talk with
people and you share some things, you have to learn from each other, we have something
good in Poland and something good in France, we have to share this way of making and
to make this fine synergy between our sites. And this is very nice, and I see the politic of
UnTech is going this way, so it's really nice that I got that impuls from the top make it.
Before it was not possible, we had to go there pay for a hotel, for the trip, it's not useful,
just stay there.” (Bilag 2.5, 3530 - 3539)
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Af citatet fremgér det, at der ifelge Jerome, i 6 til 7 &r har veret uenigheder mellem Perrin FR og
Perrin PL, og det mener han er fordi der ikke var den store udveksling mellem afdelingerne grundet
okonomi og manglende behov fra ledelsens synspunkt. Jerome fortaller at han modtog oplaering i en
periode pd to méneder i Perrin FR for ti dr siden, men at han efterfolgende forst har besegt UnTech
FR 1 forbindelse med fusionen otte ar efter, og senest to uger forinden narverendes atholdte
interview. Jerome har endvidere planlagt kontinuerlige udvekslinger i UnTech FR i fremtiden, i
samarbejde med den danske direkter, med enske om en fremtidig velfungerende kommunikation
mellem UnTech FR og PL. Jerome er af den overbevisning, at bdde UnTech PL og UnTech FR, kan
lere noget af hinanden og pa den méde effektivisere og optimere procedure i virksomhederne, hvorfor
han ser muligheder i den danske ledelsesstrategi. Der kan ifolge Wenger argumenteres for at Jerome
udviser et engagement i forbindelse med at genetablere relationen mellem UnTech FR og UnTech PL
eftersom han udviser interesse for at rejse til UnTech FR og at han ser muligheder i, at kunne udvikle
virksomhedernes kompetencer, ved at han deltager i UnTech FRs praksis. Séledes kan det tolkes, at
Jeromes tilgang til vidensdeling, beror sig pa interaktion mellem medlemmerne, hvilket kan antages
at vere under indflydelse af UnTech PLs familiere organisationskultur, hvormed det kan
argumenteres at vaere befordrende for et gensidigt engagement. Dette kan have betydning for, at der
opstar feerre misforstéelser mellem UnTech PL og UnTech FR og dermed forbedre relationen og

bidrage til et bedre samarbejde som forarsager interesse og involvering for hinanden.

Jerome fortaeller hvordan han arbejder med, at holde pd viden i UnTech PL, eftersom han har oplevet

hvorledes viden kan forlade virksomheden:

Jerome: “After a few years in France, they lost a few people, and they had their new
welders to train, and they asked us to send production instructions to France. So I sent
a few and yes it was like, I made it and I was not sure also of keeping my welders, so [
had to be sure that the knowledge that they had after their work in Poland, that they
made instructions of how it was made and they came to me and two just left the company
in a day and left like this, so good that I had these instructions and this knowledge
sharing, so that I could put someone else to follow these instructions step by step, how
to make something.” (Bilag 2.5, 3456 - 3462)
Af citatet fremgar det, at Jerome har métte eftersende manualer til Perrin FR, som han har udarbejdet

under sin oplaring i Perrin FR, grundet at ansatte med denne viden forlod virksomheden. Herved er
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han blevet s@rlig opmaerksom pa, at udarbejde manualer over arbejdsprocedure i UnTech PL, saledes
at de nye ansatte kan udferer samme stykke arbejde, ved at folge manualerne. Udfra ovenstdende,
kan det ud fra Wenger argumenteres at Jerome arbejder med at tingsliggere samtlige procedurer i
UnTech PL, for séledes at kunne dele viden rundt i organisationen og bevare den viden der allerede
ligger i méden at udfere arbejdsopgaver pd. Endvidere kan det argumenteres for at nytilkomne
gennem de tingsliggjorte manualer, far adgang til aktiv deltagelse og dermed mulighed for, at handle
1 praksis.

I forbindelse med et spergsmal omkring de udfordringer Jerome oplever ved vidensdeling, pa tvaers

af landegraenser, udtrykker han:

Jerome: “The language and the contact making, which will be always needed, I think.
(...)Right now, I think technology has made it a more and more sharing experience. For
a year, we have held meetings online and problems online and so we have had to
communicate to see each other, to make some training online, so technology is going
like this, I think that the language right now will be the most important to work upon.
We now have everything that is needed, so now it's time to go a step further.” (Bilag 2.5,

3625 - 3632)

Af citat fremgar det, at sproget er en udfordring for vidensdeling pa tvars af landegranser. Som det
fremgik af analysen omhandlende vidensdeling pé tvaers i UnTech FR, ben@vnes her ligeledes
sproget som udfordringer for vidensdeling pa tvars, hvilket ud fra Wenger kan argumenteres, at
haemme meningsforhandlingerne og fordrsage misforstéelser og fejltolkninger (Wenger 2008).
Endvidere fremgar det udfordrende, at etablere kontakt til UnTech DK og UnTech FR. Saledes kan
det tolkes, at vaere udfordrende at fa adgang til faellesskabet i UnTech Group, hvilket ud fra Wenger
kan argumenteres, at veere begrensende for UnTech PL, for at kunne rykke sine graenser og interagere
med de ovrige fallesskaber og saledes begranse tilhersforholdet hertil. Det fremgar dog at
teknologien har muliggjort, at dele erfaringer pa tvers af landene, og at de det seneste ar har atholdt
meder og treninger online. Jeromes oplevelse af, at det til trods herfor stadig er svert at etablere
kontakt, kan argumenteres, at vere pa baggrund af den familiere organisationskultur, hvorved der

kan antages at foreligge et behov for naerhed og interaktion for opretholdelsen af fallesskabet.
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3.6.3 Vidensdeling pa tveers - fra et medarbejderperspektiv i UnTech PL

Janina fra planlegning, forteller folgende omkring vidensdeling pé tvaers af landene:

Janina: “Regarding planning we have training regarding new ERP system. So it's
also important and needed, because we have to discuss some issues in group

because then we are from Poland, from France and from Denmark, so it's a good

situation.” (Bilag 2.7, 4030 - 4032)

Af citatet fremgar det, at de gennem oplering i det danske ERP-system, far mulighed for, at drofte
udfordringer i afdelingerne pa tvers af UnTech Groups tre sites. Gretha fra sales support udtrykker

folgende om vidensdeling pa tvers, 1 forbindelse med det nye ERP-system:

Gretha: “We make exercise, so we see the difference between the three different cultures,
different countries and if I don't know something, thanks to God I got Kate (UnTech FR),
she knows everything, so I know that I may ask her for everything, in my side I've got
Annika (UnTech DK) and her knowledge is amazing.” (Bilag 2.6, 3782 - 3785)

Af citatet fremgar det, at Key Eksperts under oplaring i det danske ERP-system har mulighed for, at
opdage de kulturelle, organisatoriske og nationale forskelle. Herudfra kan der ifelge Wengers teori
om praksisfellesskaber, argumenteres for, at den formelle struktur, som er vedtaget af ledelsen i
UnTech Group, omkring udskiftning til det danske ERP-system, og at udvelge Key Ekspert fra hver
sit site til fysisk oplering i UnTech DK, har dannet rammen for etableringen af praksisfellesskaber i
UnTech Group. Her har den fzlles virksomhed fra start varet defineret ved, at de udenlandske
medarbejdere har haft som mél, at tillere sig den arbejdsgang som ligger i det danske ERP- system.
Ydermere kan det argumenteres, at et skift til det danske ERP-system kan bidrage til et felles
repertoire, da det overordnet set, vil fremme en ensrettet méde at arbejde pa i hele UnTech Group.
Endvidere kan det tolkes, at Key Experts fra sales support pd tvars af landene, udviser et gensidigt
engagement, eftersom det fremgar af citatet, at der er mulighed for, at sperge om hjzlp og fa svar,
hvilket ligeledes for narvarende projektgruppe, er det generelle indtryk af opleringsperioderne i
UnTech Group. Ud Lave og Wengers teori kan det tolkes, at de udenlandske Key Experts indgér i
opleringsperioder som legitime perifere deltagere, hvorved det kan argumenteres at denne

involvering eger tilhorsforholdet til en felles praksis. Under treeningsseancerne kan det herved
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argumenteres, at deltagerne opnar adgang til meningsforhandling, ved inddragelse af viden fra hver
deres erfaringsposition, som kan bidrage til, at lokalisere de udfordringer som opstér i praksis pa
tvars af lande. Key Eksperts fra alle afdelinger kan saledes antages, at vare representanter, for den

vidensdeling der foregér pa tvars af lande.

Gretha som er ansat i den UnTech PLs sales support, siger folgende omkring udfordringer ved at

vidensdele pa tvers af landegraenser og sammenligner forholdet mellem UnTech DK og UnTech FR:

Gretha: “(...)Because three different cultures and totally different thinking, and to find
time with the meetings, time to talk here could be a little difficult, yes. We have got different
workhours, yes maybe Denmark and Poland is the same. But it's small difference, because
it is one hour, but France work longer pr. day so for example sometimes if I got all the
imprints in the afternoon I have to work at home, because I have to prepare

documentation, so here could be a little problem.” (Bilag 2.6, 3811-3816)

Af citatet fremgér det, at der kan forekomme udfordringer i at vidensdele mellem landene grundet
forskellige arbejdstider og mader at arbejde pa. Hvorfor samarbejdet mellem UnTech FR og UnTech
PL nedvendigger arbejde efter fyraften, for de polske medarbejdere. Janina sammenligner ligeledes
deres samarbejde med UnTech FR og UnTech DK i forbindelse med udfordringerne for

vidensdeling:

Janina: “I think it's also a better situation than in the past. But sometimes we have to, [
think, improve maybe some communication between us and France, because some
informations is missing, but it could be by chance, because somebody could forget to
send an email or something like that, but regarding cooperation between us and
Denmark, I think it's very good, because we can depend on ourselves, the information is
send by them really quickly, in different situations, in other situations if we have some
questions regarding some issues so we receive the information very quickly, yes.” (Bilag

2.7,3997 - 4002)
Af citatet fremgar det, at der opstdr udfordringer med kommunikation mellem UnTech PL og UnTech

FR, i forbindelse med informationsdeling, hvilket stdr i kontrast til hvad Janina oplever i

kommunikationen med UnTech DK. Ud fra Wenger kan det tolkes, at foreligge et manglende
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gensidigt engagement mellem UnTech PL og UnTech FR, i sammenligning med kommunikationen
mellem UnTech PL og UnTech DK. Séaledes kan det argumenteres, at vaere hammende for
tilhersforholdet til UnTech FR, og fremmende for tilhersforholdet UnTech DK. Endvidere fremgar
det, af citat fra Gretha, at der forekommer forskelle i arbejdstider mellem UnTech PL og UnTech FR.
Ud fra Wenger, kan det tolkes, at der foreligger et manglende felles repertoire mellem UnTech PL
og UnTech FR, det kan séledes argumenteres, yderligere at haemme tilhersforholdet til UnTech FR
og risikerer misforstaelse, hvorfor dette kan antages, at hemme samarbejdet og kommunikation
mellem UnTech PL og UnTech FR. Dette kan sdledes argumenteres at vare pa baggrund af de
forskellige metaforer, som prager henholdsvis UnTech PL og UnTech FRs kultur, i forhold til den
inkongruens der foreligger i spendet mellem det familizre og det opsplittede.

Set i lyset af UnTech DKs strategi om, at styrke samarbejdet mellem de forskellige sites,
vil det sdledes vere fremmende, at opstille nogle formelle strukturer for vidensdeling, som tager hgjde
for kulturforskelle i arbejdstider mellem UnTech PL og UnTech FR, samt tiltag der bidrager med
involvering i hinandens praksis, pa en meningsfuld og betydningsfuld made for begge parter. Saledes

kan ERP-treeningsseancerne, argumenteres at vaere grobund herfor.

3.6.4 Sammenfatning:

Det kan argumenteres at, den organisatoriske struktur i UnTech PL er under indflydelse af
organisationskulturen, og adskiller sig fra maden hvorpéd der kommunikeres i bade UnTech DK og
UnTech FR, grundet deres fysiske storrelse. Sdledes kan det antages at vidensdeling forekommer
mere ustruktureret i UnTech PL, nar den gives direkte og ikke falles, hvorfor denne tilgang til
vidensdeling, kan antages, at have en betydning for hvem der féar hvilke informationer forst. Det kan
saledes argumenteres, at UnTech PLs virksomhedsidentitet stdr til forhandling i takt med at
virksomheden vokser, hvormed det kan antages, at skabe udfordringer for den direkte
kommunikationsform der har forelagt hidtil.

Det kan argumenteres at der opstir en spaending mellem UnTech PLs indre
organisationskultur som beror pd fellesskab og interaktion, og den ydre tvargdende
organisationskultur, som representeres gennem UnTech Groups rationalistiske tilgang til
videndeling, hvilket kan antages, at true den interne familiefolelse i UnTech PL.

Det kan i argumenteres, at ledelsen i UnTech PL udviser engagement i forbindelse med at

genetablere relationen mellem UnTech FR og UnTech PL. Det kan argumenteres, at ledelsens tilgang
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til vidensdeling beror sig pa interaktion mellem medlemmerne, hvilket kan antages at vere under
indflydelse af UnTech PLs familizre organisationskultur. Det kan argumenteres at vare befordrende
for et gensidigt engagement, hvilket kan antages at have betydning for, at der opstar ferre
misforstaelser mellem UnTech PL og UnTech FR og dermed forbedre relationen og bidrage til et

bedre samarbejde som fordrsager interesse og involvering for hinanden.

Det kan argumenteres at der foreligger en udfordring i at etablere kontakt til UnTech DK og UnTech
FR, hvilket kan antages at vaere begrensende for UnTech PL, for at kunne rykke sine granser og
interagere med de ovrige fellesskaber og séledes begranse tilhorsforholdet hertil.

Det kan argumenteres, at teknologien gor det muligt, at afholde moede og treeningssessioner online,
men at den familieere organisationskultur, kan antages at have indflydelse pa et behov for nerhed og
interaktion for opretholdelsen af fellesskabet.

Det kan argumenteres, at den formelle struktur i forbindelse med ERP-skiftet, og etableringen
af en gruppe Key Experts pa tvaers af landene, er fordrende for etableringen af praksisfellesskaber pa
tveers af landene, hvor den falles virksomhed fra start har vearet defineret ved, at de udenlandske
medarbejdere har haft som mél, at tilleere sig den arbejdsgang som ligger i det danske ERP- system.
Det kan ydermere argumenteres, at et skift til det danske ERP-system kan bidrage til et felles
repertoire, da det overordnet set, vil fremme en ensrettet méde at arbejde pa i hele UnTech Group.
Det kan argumenteres, at oplaringsperioderne i ERP bidrager til involvering og adgang til
meningsforhandling, ved inddragelse af viden fra hver deres erfaringsposition, som kan bidrage til,
at lokalisere de udfordringer som opstér i praksis pa tvers af lande, hvilket kan antages, at eger
tilhersforholdet til en felles praksis.

Der kan argumenteres for et manglende felles repertoire og gensidigt engagement mellem
UnTech PL og UnTech FR, som kan risikere misforstdelse og etableringen af tilhersforhold, hvorfor
dette kan antages, at hemme samarbejdet og kommunikation mellem UnTech PL og UnTech FR. Det
kan argumenteres for et gensidigt angagement, i samarbejdet mellem UnTech PL og UnTech DK,
som kan antages at vare fremmende for tilhersforholdet UnTech DK. Dette kan saledes
argumenteres, at vere pa baggrund af de forskellige metaforer, som preger henholdsvis UnTech PL
og UnTech FRs kultur, i forhold til den inkongruens der foreligger i spendet mellem det familiere
og det opsplittede.

Set i lyset af UnTech DKs strategi om, at styrke samarbejdet mellem de forskellige sites, vil

det saledes vaere fremmende, at opstille nogle formelle strukturer for vidensdeling, som tager hegjde
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for kulturforskelle i arbejdstider mellem UnTech PL og UnTech FR, samt tiltag der bidrager med
involvering i hinandens praksis, pa en meningsfuld og betydningsfuld made for begge parter. Saledes
kan ERP-treningsseancerne, argumenteres at vere grobund Endvidere kan det udledes, at der fra et
ledelsesperspektiv i Polen arbejdes med tingsliggerelse af samtlige procedurer i UnTech PL, hvilket
kan argumenteres at gore virksomhedens viden eksplicit, hvorved sédledes at kunne dele viden rundt
1 organisationen og bevare den viden der allerede ligger i maden at udfere arbejdsopgaver pa.
Endvidere kan det argumenteres for at nytilkomne gennem de tingsliggjorte manualer, fir adgang til

aktiv deltagelse og dermed mulighed for, at handle i praksis.

4.0 Diskussion

Kommende afsnit vil diskutere undersegelsens resultater, pd baggrund af projektgruppens egne og
specialets referencers faglige synspunkter omkring organisatorik lering og vidensdeling gennem
praksisfellesskaber. Diskussionen har til hensigt at kontrastere forskellige perspektiver pa
anvendelsen af praksisfellesskaber til vidensdeling og organisatorisk lering. Ferst vil der foreligge
en praesentation omhandlende forskellige forstéelser af fanomenet, samt de premisser som ligger til
grund herfor, med sigte pd at opna et mere nuanceret syn pd emnet. Dernast vil der foreligge et
metodekristisk afsnit, med henblik pa den videnskabelige og metodiske tilgang til undersogelsen.
Slutteligt vil der pa baggrund af ovenstdende, vurderes hvilken betydning anvendelsen af

praksisfallesskaber som metode har til vidensdeling og organisatorisk leering i UnTech Group.

4.1 Indholdsdiskussion

I lyset af Cathrine Hasse og Iben Jensens kulturteorier indikeres betydelige forskelle mellem
organisationskulturene i Danmark, Frankrig og Polen. Undersogelsen viser, at hovedvirksomheden i
fusioner, er den dominante virksomhed, som satter rammen for hvorledes vidensdeling finder sted.
Resultaterne viser at organisationskulturerne preger den opfattelse afdelinger har af samarbejde, bade
internt og eksternt, hvorfor dette praeger vidensdeling pa tvaers. Undersogelsens resultater har vist, at
det fra et dansk ledelsesperspektiv, fremstar vaerdifuldt ndr arbejdsopgaverne forleber organisk, i et
kredsleb, praeget af en form for overforsel af viden og koordinering af arbejdsopgaver. Ifolge
kulturteoretikeren Geert Hofstedes forskning om nationale kulturer, fremgér det, at der er forskelle
mellem Danmark, Frankrig og Polen. Resultatet kan fortolkes gennem dimensionen, individualisme,

som viser at Danmark scorer 74, hvor Frankrig score 71 og Polen 60. Dette betyder, at alle tre samfund
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leegger sig indenfor en hgj praeference til en lost sammensat social ramme, hvor man forventes at tage
ansvar for sig selv og sine nermeste. Ifolge Hofstede fremstdr Danmark som et land der er kendt for
en meget direkte kommunikation og ikke tilleegger meget vaerdi i smalltalk og relationsdannelse inden
pabegyndt samarbejde (Hofstede, 2021). Saledes kan underseggelsens fund, omhandlende en
rationalistisk og organisk tilgang til samarbejde i Danmark bekraftes i lyset af Hofstedes forskning.

Béde Frankrig og Polen er ifelge Hofstedes forskning, nationaliteter, som scorer hgjt i
individualisme, men samtidig kulturer, der scorer hojt i Power Distance, hvilket indikerer en hgj
accept af hierarkisk orden, og dermed et fikspunkt i kulturerne, hvilket gor samarbejdet sart, men
intens og frugtbart ndr det lykkes, hvorfor ledere ifelge Hofstede rddes til at etablere personlige
relationer og ligeverdighed for organisationens ansatte (Hofstede, 2021). Ud fra nervarende
undersogelses resultater, stemmer denne indikator i samarbejdet, is@r overens med det familiere
intime behov, der ligger i samarbejdsrelationen til Polen. Her kan det endvidere diskuteres, at
informanten fra et ledelsesperspektiv i Polen er en tvaerkulturel person, som har redder i det franske
og en arbejdsidentitet i det polske, som vedligeholder denne tilgang til samarbejde. Ud fra Hofstedes
dimension, Power Distance, viser det sig eksempelvis, at Danmark scorer 18 og Frankrig og Polen
begge scorer 68, hvilket indikerer, at kulturen i Frankrig og Polen indbefatter storre accept af hierarki,
hvor Danmarks kultur kreever storre medbestemmelse og magtudjaevnelse (Hofstede, 2020). Det kan
pa baggrund heraf diskuteres, at der i Danmark, er en mere flad og involverende ledelsesstil, som
saledes kan argumenteres, at bidrager til, at medarbejderne i UnTech DK i hgjere grad ytrer sine
uforbeholdne holdninger og meninger om ledelsen, end det gor sig gaeldende i UnTech FR og UnTech
PL. Endvidere fremgar der en forskel i empirien i forbindelse med oplevelsen af medinddragelse,
hvor de udenlandske medarbejdere i hojere grad foler sig inddraget end det kommer til udtryk i
Danmark, hvilket ud fra Hofstede kan argumenteres at vere pa baggrund af denne forskel i Power

Distance.

Af undersogelsens resultater fremgar det, at der i ERP-treeningsseancerne tegnes et objektivt
resultat af, et storre potentiale for et praksisfzllesskab, nar deltagerne har en konkret feelles
virksomhed, at forholde sig til 1 praksis. Endvidere fremgér det af undersogelsens resultat, at det for
deltagerne er vanskelig, at forholde sig til en felles folelse af felles virksomhed, i det storre billede 1
UnTech Group, hvor felles mél og vision, fremstar utydeligt for deltagerne. Pa baggrund heraf, kan
det diskuteres, hvorvidt der findes en ovre graense for sterrelsen eller antallet af deltagere i et

praksisfaellesskab, hvor lering og vidensdeling kan finde sted. I En undersogelse foretaget af Johanne
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Roberts (2006), diskuteres udfordringer ved steorrelse og rekkevidde i et praksisfallesskab. Af
artiklen fremgar det, at det har vaere muligt at identificere praksisfallesskaber med op til 1500
personer. Som eksempel navnes Shell Exploration og Product International Ventures (Roberts,
2006/Wenger et. al, 2002). Artiklen havder dog, at der er en signifikant forskel mellem
praksisfellesskaber udgjort af en lille gruppe af mennesker som arbejder tet sammen, og et
praksisfellesskab udgjort af et globalt distribueret samfund pd 1500 mennesker (Roberts, 2006).
Roberts stiller saledes spergsmal til, hvorvidt det er muligt at anvende selvsamme principper i begge
samfund. Af artiklen fremgér det, at store distribuerede samfund kan betragtes som en samling af
praksisfallesskaber.

Som en social konstruktion, vil et praksisfellesskab afspejle de brede sociale strukturer og
institutioner, eller mangel pa dem, hvilket forekommer tydeligst nar det udspiller sig i en bred
kontekst (Roberts, 2006). Endvidere fremgér det, at hvis fellesskabsfolelsen er sveekket, kan
praksisfallesskaber vaere et mindre effektivt middel til at overfore eller skabe viden (Roberts, 2006).
Af artiklen udarbejdet af Roberts fremgér det, at nar viden tilpasses et produktionssystem vil
overdragelsen af viden til en mindre gruppe vere fremmende, eftersom det oger graden af autonomi
til, at anvende tavs viden, hvorfor praksisfellesskaber kan vere mest velegnet i sddanne
sammenhange. P4 baggrund heraf, kan det argumenteres, at der er evidens for narvaerende
undersogelses fund, der i samme udstrekning fandt en tydelig social struktur i de konkrete ERP-

treeningsseancer, end det gor sig geldende i den brede UnTech Group kontekst.

4.2 Metodediskussion

Undersogelsens videnskabsteoretiske position, tager udgangspunkt i socialkonstruktivismen og med
et kritisk syn herpé, kan sddan et udgangspunkt argumenteres, at betragte alle pdstande om viden som
lige legitime. Saledes har projektgruppen bevidstgjort sig om det sociale ansvar det medferer at vaere
medskabere af den virkelighed, som skabes gennem relationer og sprog. Dette for, pd en respektfuld
made, at kunne behandle denne magt, ved at vaere grensesattende i1 form af etiske overvejelser, og
fremforing af informanter i interviewuddrag og transskriberinger, samt en bevidsthed om, at gere
konteksten eksplicit for leeser. Undersegelsen tager afsaet i Berger og Luckmanns helhedsteori om det
sociale, som frakender sig eksplicit, at medtaenke den erkendelsesteoretiske problematik i deres teori
(Wenneberg, 2000). Ifolge deres teori, er konstruktionen af den subjektive virkelighed, en oplevelse
af den sociale virkelighed, gennem en social internaliseringsproces (Wenneberg, 2000). Séledes kan

det diskuteres, hvorvidt det er muligt, at fraskrive sig den erkendelsesteoretiske del, nér viden anskues
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som en social konstruktion (Wenneberg, 2000). Berger og Luckmann har til hensigt, at undvige denne
tenkning ved, at skelne viden om virkeligheden, med det, mennesker betragter for viden om
virkeligheden. For det forste, behandler de ikke viden som dét individet begriber som viden, men som
en egentlig viden. For det andet fremkommer der et trivielt syn pa denne problemstilling, sdfremt det
udelukkende var dette blik, der var under behandling, af den arsag, at dét der er enighed om, at
betragte som viden, er en social konstruktion. For det tredje, foreligger der udfordringer ved, at skelne
mellem viden og det mennesket betragter som viden (Wenneberg, 2000). Dog finder projektgruppen
det som en styrke, at betragte en helhedsteori om det sociale, da det herved har vaeret muligt, at favne
en analyse af konkrete konteksters betydning for den sociale virkelighed, samtidig med en analyse af,
den enkeltes subjektive oplevelse som afspejling af den sociale virkelighed (Wenneberg, 2000). Det
har den betydning for nervarende undersggelse, at eksempelvis den danske produktionsleder, Hugos,
udsagn betragtes som en social konstruktion, af UnTech DKs sociale virkelighed og dermed kan
bidrage til undersogelsens resultater. Endvidere fremkommer der under fokusgruppeinterviewene
sociale dynamikker mellem de ansatte, som ligeledes afspejler den sociale virkelighed, som dermed

ligeledes kan betragtes som betydningsfulde for undersegelsens fund.

I lyset af den kvalitative tilgang til undersegelsen, vil resultaterne vaere dynamiske og
kontekstbestemte, hvorved det kan diskuteres, hvorvidt resultaterne kan opna pragmatisk validitet, og
anvendes direkte 1 andre organisatoriske sammenhange (Kvale & Brinkmann, 2009). For at gere
undersopgelsesprocessen gennemsigtig, er det gennemgaende gjort eksplicit i undersggelsen, hvilke
valg og overvejelser som af projektgruppen er truffet, dette til at kaste lys over de premisser som
ligger til grund for undersogelsen, samt betydningen herfor. Det er saledes gjort eksplicit, hvilke
forforstielser og erfaringspositioner projektgruppen har tilgdet feltet med, samt hvilken rolle og
indflydelse denne har haft pd empiriindsamlingen. Endvidere fremgér af bilag, transskriberinger af
interview og observationer, sdledes det for laser er muligt, at gennemskue sammenhangen i
empirien. Dette for at skabe transparens, i forhold til hvad der ligger til grund for undersegelsen,
saledes at andre forskere kan gentage den metodiske tilgang, og gere det muligt, at undersoge
lignende problemstillinger i anden kontekst (Kvale & Brinkmann, 2009). P4 baggrund af den
kvalitative tilgang, kan det diskuteres, hvorvidt der har varet ubalance i premisserne for de atholdte
interviews. Af undersogelsens empiri, kommer det til udtryk, at der i UnTech DK, er et fokus pd den
interne vidensdeling, frem for vidensdeling pa tvars af landegraenser. Dette kan diskuteres, at vere
pa baggrund af, at projektgruppen gennem tilstedevaerelse og deltagelse i organisationens praksis, da

informanterne séledes kan antages at forvente, at projektgruppen har et kendskab til den interne

95



praksis. Empirimaterialet fra UnTech FR og UnTech PL har derimod et sterre fokus, pé vidensdeling
pa tvaers. Endvidere forekommer der i det danske fokusgruppeinterview en langt sterre dynamik og
styrende tilgang fra informanterne, end det gor sig galdende i UnTech FR. Det kan diskuteres,
hvorvidt denne forskel i dynamikker i materialet, kan betragtes som et objektivt resultat, hvor UnTech
DK fremstar mere sikre og selvbevidste i deres fremtoning, eller hvorvidt dette kan vare pa baggrund
af, at informanterne i UnTech DK, deler samme nationale kulturfortelling og sprog som
projektgruppen. Det kan ud fra Cathrine Hasse, argumenteres, at der mellem projektgruppen og
danske informanter foreligger en national kulturel handleviden, som kan bidrage til en fazlles
tolkningsramme (Hasse, 2011). Denne indsigt og forstaelse for normer og vaerdier, samt at interviewet
er foretaget pa et modersmal kan argumenteres, at bidrage med en hojere grad af tryghed, samt have
indflydelse pa den médde informanterne udtrykker sig, og hvilke emner informanterne bringer frem.
Det kan endvidere diskuteres, hvorvidt informanterne i UnTech PL og UnTech FR lader sig pavirke,
af den position som projektgruppen har, eftersom ledelsen i UnTech Group er dansk, og dermed
reprasenterer projektgruppen et dansk perspektiv pd undersegelsens genstandsfelt, grundet en faelles
national kulturfortaelling og sprog, med UnTech Groups ledelse.

For at ensarte interview og premisser mest muligt, har projektgruppen forsegt, at
udvaelge informanter pd baggrund af, ansattelse i samme afdeling og udferelse af funktion i
virksomheden. Projektgruppen har pd baggrund af den socialkonstruktivistiske position, fundet
fokusgruppeinterview relevant, for saledes at kunne observere og fornemme sociale dynamikker i
medarbejdergruppen. Grundet strukturelle og fysiske forskelle mellem UnTech PL, UnTech FR og
UnTech DK, har det ikke vaeret muligt at iscenesatte et fokusgruppeinterview i UnTech PL, grundet
travlhed og manglende respondance fra den tilsigtede informant i finansafdelingen. Da det i UnTech
PL, er den samme person som varetager indkeb og planlegningsafdelingen, er deres synspunkt
saledes reprasenteret gennem tre individuelle interviews med en leder og to ansatte. Hvorimod
perspektivet fra UnTech DK og UnTech FR er reprasenteret, fra henholdsvis et individuelt interview
med en leder og fire medarbejdere i et fokusgruppeinterview. Det kan saledes diskuteres hvorvidt,
der kan fremkomme en forskel i1 empirien ved, at der i1 fokusgruppeinterviewene fra
medarbejderperspektivet i UnTech DK og UnTech FR opstar en social dimension, som beror pa
normer, adferd og fortolkninger blandt informanterne, og derved bredde i datamaterialet, der ikke
har vaeret muligt, at indfange fra et perspektiv i UnTech PL. Medarbejderperspektivet i UnTech PL
kan saledes, argumenteres at, tage udgangspunkt i den enkeltes beretninger og derved generere mere

dybde 1 datamaterialet. Denne forskel fremkommer ligeledes mellem ledelsesperspektiv og
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medarbejderperspektiv i UnTech DK og UnTech FR, hvorved det kan diskuteres om et
fokusgruppeinterview pa ledelsesniveau, ville have genereret mere bredde og nuanceret blik pa
undersopgelsens resultater (Brinkmann & Tanggaard, 2010; Kvale & Brinkmann, 2009).
Projektgruppen har trods forskelle i genereringen af datamateriale fra de tre lande, fundet det
anvendeligt at sammenligne, da det vurderes, at vere en forskel som bidrager med viden om, sterrelse,
struktur og kultur i de tre afdelinger. Endvidere har fokus i interviewene omhandlet et informativt
sigte, hvorved det vurderes, at have samme relevans for resultaterne, séfremt viden er opnéet gennem
et individuelt interview, sdvel som fokusgruppeinterview. det veret vigtigt at medtaenkte et perspektiv

fra UnTech PL, for sdledes at komme omkring alle afdelinger i UnTech Group.

Ydermere skal det nevnes, at projektgruppen har opndet kendskab til nogle informanter
gennem supportering under oplaringsperioder i forbindelse med tidligere praksisforleb pd 9. semester
i UnTech DK. Det skal dermed navnes at, Gretha og Janina i UnTech PL, tidligere har medt og har
kendskab til projektgruppen og derfor, kan deres udtagelser under interviewet bere prag af tidligere
undersogelse, omhandlende oplaringsperioden i ERP- implementering. Det samme gor sig gaeldende
med, Annika og Hanne fra UnTech DK og Suzanne fra UnTech FR. Endvidere har projektgruppen i
forbindelse med empiriindsamlingen, vaeret fysisk tilstede i bdde UnTech DK og UnTech FR, hvorfor
der af denne arsag, kan argumenteres, at projektgruppen har en sterre indsigt og forstdelse for
hverdagslivets praksis i1 disse afdelinger, som ikke har veret muligt at tilegne sig i UnTech PL og

dette kan have betydning for det perspektiv, som fremstilles af UnTech PL (Saltofte, 2016).

4.3 Praktiske implikationer - hvad kraever det af UnTech Group?

Praksisfallesskabers opretholdelse kraver, at de vedligeholdes séfremt en produktionsvirksomhed
som UnTech Group, skal udnytte praksisfeellesskabers potentialer for organisatorisk laering og
vidensdeling (Wenger et al. 2002). Meget smd og store organisationer, kan anvende
praksisfallesskaber til organisatorisk lering og overforsel af viden, men det kan vere mindre
anvendeligt 1 sma og mellemstore organisationer, grundet at det er en ressourcekravende proces
(Roberts, 2006). Danmarks statistik (2016) karakteriserer sma og mellemstore virksomheder, som
dem med faerre end 250 fuldtidsansatte i virksomheden. Pa baggrund af UnTech Groups sterrelse pa
ca. 450 ansatte, karakteriseres virksomheden som helhed siledes som stor. Ifelge Wenger (2004)
opstdr der i kulturmeder graenseobjekter som betegnes som artefakter, hvorfor ERP -

treeningseancerne kan betragtes sddan. Gennem etableringen af disse treninger, far de ansatte
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mulighed for at tilegne sig viden om, og forstaelse for hinandens kulturelle verdier, hvilket kan
mindske risici for misforstielser. Siledes vurderes det pa baggrund af UnTech Groups sterrelse,
nervaerende underseggelses fund og Roberts undersogelse hensigtsmassigt rette et storre fokus pé
en praksisfellesskabtilgang til organisatorisk lering og vidensdeling i UnTech Group.

I en empirisk undersogelse foretaget af Mark Thompson (2005), underseges forholdet mellem
de strukturelle, og pa et praksisniveau, empiriske komponenter i et praksisfellesskab. Af artiklen
fremgar det, at organisation hvor undersggelsen er gennemfort, har anlagt en start konstruktion til et
frodigt milje, for et levende praksisfallesskab. Efterfolgende forsegte organisationen at gennemfore
andre kontrollerende og strukturelle frugtbare miljoer pd baggrund af tidligere erfaring, som endte
med at fremme samfundets opbrydning. De strukturelle rammer, er kun en del af arsagen.
Medlemmerne i den vellykkede konstruktion med udveksling af idéer agerer sdledes pa bestemte
mdder, som ikke blev kontrolleret i den nye konstruktion, og det viste sig at have en negativ
pavirkning pd dynamikken i de selvkonstruerede miljoer, og dermed grundlaget for et
praksisfallesskab (Thompson, 2005).

Artiklen foreslar at organisationer, der ensker at etablere praksisfaellesskaber, skal opna en
hérfin balance mellem etablering af en start konstruktion, og kontrol af struktur. Praksisfallesskaber,
ber tilskynde en kontinuerlig interaktion mellem dets medlemmer, samtidig med, at de beskytter mod
en gruppe introspektion, der kan opstd, pd baggrund af en intensiverende interaktion. Artiklen
konkluderer at, grupper som skal fungere effektivt som praksisfelleskabsmedlemmer, skal forblive
inden for de feromtalte strukturelle og epistemiske parametre, og at en for stor ubalance i en hvilken
som helst retning, vil sandsynliggere et nedbrud af praksisfellesskabet (Thompson, 2005). Pa
baggrund heraf vurderes det, at etableringen af ERP-treeningsseancerne i UnTech Group, er en start
konstruktion til et gunstigt praksisfaellesskabsmilje, men der henledes en opmerksomhed pa, at undga
palagt intensiverede interaktion mellem miljeerne pé tvaers, samt en opmaerksomhed pa, at opretholde
en lebende interaktion mellem miljeernes medlemmer internt.

Denne erfaring, omhandlende startkonstruktioner til gunstige praksisfellesskabermiljoer, kan
endvidere benyttes internt i bdde UnTech DK og UnTech FR, dog vurderes UnTech PL for
nuvarende, at have en fysisk sterrelse, med kun 15 ansatte pd kontoret, hvor det kan blive for
ressourcekreevende. Ved at nedsatte tvaerfaglige arbejdsgrupper, omkring en konkret arbejdsopgave
i virksomhederne, kan dette bidrage til en oget sammenhangskraft mellem afdelingerne, da der
saledes vil vaere grundlag for et gget tilhersforhold pé tvaers. Endvidere kan dette bidrage til, indsigt

1 hinandens praksis, nye positioner for de ansatte i fellesskabet, samt nye perspektiver pa konkrete
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opgaver, som kan bidrage til effektiviserede arbejdsprocesser og @get kompetener blandt de ansatte.
I forhold til UnTech DK, kan der ege medarbejdernes folelse af manglende medinddragelse og
innovative lgsninger. I UnTech FR, kan et oget tilhersforhold til hinanden og bidrage til en storre

forstaelse for, og udvikling af hinandens kompetencer.

5.0 Konklusion

Nearverende undersggelse belyser, kulturforskelles pavirkning for vidensdeling, under en fusion, i en
danskejet international produktionsvirksomhed. Dette gennem en analyse af indsamlet empiri, med
udgangspunkt i ledere og medarbejderes oplevelse af egen organisationskultur, samt erfaring med
vidensdeling, internt og pa tvers af organisationerne i Danmark, Frankrig og Polen. Endvidere
suppleres analysen med observationer af hverdagslivet i den danske og franske afdeling, samt
uformelle samtaler med afdelingernes ansatte og dokumentanalyser. Sdledes har det vaeret muligt, at
afdekke organisationskulturen i hver af de tre afdelinger, samt belyse dennes pdvirkning for
vidensdeling pa tvaers af landegrenser. Dette med udgangspunkt i en kompleks kulturforstaelse, som
beror p4, at kultur skabes i fellesskabet af mennesker, som et socialt produkt, hvorved kultur forstés
som praksis. Endvidere betragtes organisatorisk laering, som situeret i de organisatoriske praksisser,
og betinget af medlemmers mulighed for deltagelse i1 et praksisfellesskab. Organisationer forstas,
som en klynge af forskellige praksisfaellesskaber og kulturer, hvor medlemmerne individuelt skaber

og genskaber sig selv i en proces med konteksten.

Af undersogelsen fund fremgér det, at der forekommer tre meget forskellige
organisationskulturer. Det kan dermed bekraftes, at der under en tvernational fusionsproces,
forekommer forskellige opfattelser af hvad organisationen er, og hvordan den fungerer. Disse
forskelle i opfattelser, kommer til udtryk i maden, hvorpd samarbejde betragtes. I den danske
virksomhed, iser fra ledelsesperspektivet, fremkommer det vaerdifuldt nar arbejdsopgaverne forlgber
organisk, 1 et kredsleb. I den polske virksomhed viser resultaterne et behov for familiert
tilhersforhold til arbejdspladsen og sine kolleger, som med en dialogbaseret tilgang understotter et
godt samarbejde, hvor sterke relationer, medarbejdertrivsel og solidaritet er vaerdifuldt. Her viser
resultaterne, at vidensdeling og samarbejde er udfordret ved en lang fysisk distance mellem
samarbejdspartnere. Det skal heraf papeges, at der kan opsta risiko for et problematisk samarbejde

mellem Danmark og Polen, grundet forskellige verdier i méden at samarbejde. I den franske
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virksomhed viser resultaterne, en opdelt kultur, af ansatte fra efter fusionen og ansatte fra for
fusionen, hvor den interne vidensdeling og det interne samarbejde er betinget af misforstielser,
grundet de forskellige vardier der tillegges de handlinger der udferes i praksis, hvorfor
virksomheden fremstér identitetsforvirret grundet manglende ensrettet veerdigrundlag.

Undersogelsens resultater viser, at den del af de opkebte virksomheders ansatte, som tilleegger
verdi 1 forretningens forhenvarende strategi og ledelse, kan vare underlagt en kravende
forandringsproces, hvor kompetencer kan vere utilstrekkelige og forudsagde usikkerhed blandt
virksomhedens ansatte.

Undersogelsens resultater viser ydermere, en svakket relation mellem de to opkebte
virksomheder i Frankrig og Polen. Det kan konkluderes, at der i en fusionsproces, kan foreleegge
svaekkede samarbejdsrelationer mellem tidligere forenede virksomheder, som resulterer i en primeer
kommunikation gennem den dominante virksomhed. Dette oger tilhorsforholdet hertil, hvormed
fokus pé samarbejdsrelationen, mellem opkebte virksomheder, risikeres at mindskes.

Det fremgér af undersogelsen, at den dominante virksomhed betinger hvorledes vidensdeling
kommer til at foregd, og at denne ikke nedvendigvis har en socialkonstruktivistisk gruppefokuseret
forestilling om vidensdeling, sisom Lave og Wengers praksisorienterede syn pa lering. I modsatning
hertil, kan det konkluderes, at vidensdeling 1 forbindelse med tvarkulturelle
virksomhedsfusioner, fremstar mere som en egentlig overforsel af viden, og koordinering som de
grundlaeggende betingelser for samarbejdet internt og pa tvaers af de tre lande. Det kan konkluderes
at en ledelsesmassige idealisering fra den dominante virksomhed risikerer at hemme en gensidig
interkulturel laereproces, fordi det kan antages, at begraense en gensidig forstdelse og accept af
rationalet i de opkebte virksomheders praksisser.

Det kan konkluderes, at der hvor det lykkes, at etablere et fungerende praksisfellesskab er
gennem en konkret og afgrenset opgave, hvilket i denne underseggelse tager sig ud som de ansattes
udvekslinger og treeningsseancer i forbindelse med skift af ERP-system. Det vurderes essentielt at
tilrettelegge konkrete arbejdsopgaver med konkrete mal for at skabe et faelles repertoire og en faelles

praksis.

I en global verden, sker tvaerkulturelle virksomhedsfusioner, hvor bade nationale og
organisatoriske kulturforskelle udfordrer samarbejde og vidensdeling pa tvers. Nar vidensdeling, og
et vellykket samarbejde skal etableres pé tvers, kan det ikke forventes, at dette lykkes af sig selv, da

der kan vaere forskellige behov for n@rvaer i samarbejdsrelationerne og forskellige vaerdier, som
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tillegges handlinger. Det kan konkluderes, at der pa baggrund af undersegelsens fund anbefales, at
tilrettelegge mindre tvaerkulturelle faellesskaber pa tvars af fusionsvirksomhederne, hvor konkrete
arbejdsopgaver og mél er stillet pa forhand, i efterstreebelsen pé at etablere praksisfellesskaber, som
skal forankres ned gennem organisationen og bidrage til synergier i fusionsprocessen og

effektiviserede arbejdsprocesser.

o Et vellykket tvaerkulturelt samarbejde kraver en afstemning i forskellige nationale og
organisatoriske vaerdier, for at undga misforstéaelser.

e Den dominante virksomhed prager vidensdeling 1 fusioner, i form af overfersel af viden og
koordinering af arbejdsopgaver.

o Etablering af praksisfellesskaber, kraever tvarkulturelle arbejdsgrupper med konkrete

definerede opgaver og mél.

Som perspektiverende afslutning, skal det ekspliciteres at narverende undersogelses
resultater gor sig meningsfulde for mange lignende produktionsvirksomheder, pé et globalt plan, men
at disse fund mi betragtes i lyset af denne case, dens mellemstore sterrelse og dens sarlige branche.
Ydermere athanger disse fund af casens danske, franske og polske nationaliteter. Saledes kan
undersogelsens resultater have sine begransninger i1 forhold til at gaelde store internationale IT-

virksomheder sdsom Microsoft, eller langt mindre virksomheder.
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Abstract

Denne artikel formidler resultaterne fra et kandidatspeciale, som er udarbejdet i perioden fra februar
- maj 2021. Undersogelsen belyser kulturforskelles pavirkning for vidensdeling under en fusion, i en
danskejet international produktionsvirksomhed. Gennem et socialkonstruktivistisk kvalitativt
casestudie er empirien indhentet via interviews med medarbejdere og ledere, samt diverse
observationer i en danskejet produktionsvirksomhed med fabrikker og kontorer 1 Frankrig og Polen.
Analysen tager udgangspunkt i en kompleks kulturforstielse gennem Cathrine Hasses (2011) og Iben
Jensens (2018) kulturteori, hvorved kultur forstds som praksis. Endvidere benyttes Jean Lave og
Etienne Wengers (2003/2004) praksisorienteret forstaelse af organisatorisk lering, til at belyse
potentialet for vidensdeling, som skal forankres ned gennem organisationen og bidrage til synergier i
fusionsprocessen og effektiviserede arbejdsprocesser. Resultaterne viser, at et vellykket tveerkulturelt
samarbejde kraever en afstemning i forskellige nationale og organisatoriske verdier for at undga
misforstaelser, og at den dominante virksomhed prager fusioner med vidensdeling i form af
informationsdeling og koordinering af arbejdsopgaver. Endvidere viser resultaterne, at etablering af
tverkulturelle arbejdsgrupper med konkrete definerede opgaver og mél kan vare grobund for

vidensdelende praksisfallesskaber pa tvaers af landegraenser.
Den globaliserede verden

Vi lever i en globaliseret verden, hvor stadig flere og flere virksomheder fusionerer og opkebes verden

over, og alene 1 Danmark indgés rligt omkring 350 aftaler (Nergaard, Lykke og Bing, 2019). Som
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leder i en virksomhed, der enten star midt i eller overfor en tvarnational fusionsproces, kan det vaere
hensigtsmessigt at kende nogle af de udfordringer, som en sddan forandring kan medfere.
Tvernationale fusionsprocesser omhandler bade nationale og organisatoriske kulturmeder og
resulterer 1 nye samarbejdsprocesser og organisatoriske forandringer, som gerne skulle ende i
synergier og effektiviserede arbejdsprocesser og bidrage til eget skonomisk afkast for virksomheden.
Succesraten for fusioner i det private erhverv, anslds at ligge mellem 20 og 50 procent
(Finansministeriet, 2005), hvorfor denne artikel bidrager med viden om, hvad man serligt skal vaere
opmerksom pd. Som leder i en tvarnational fusionsproces skal du forvente, at stede pa

kulturforskelle, som vil afspejle forskellige vaerdier i samarbejdsrelationen.

Kulturforskelle i tvaernationale fusionsprocesser

Afundersogelsens fund fremgér det, at de tre produktionsvirksomheder i Danmark, Frankrig og Polen
emmer af tre meget forskellige organisationskulturer, hvor der hersker forskellige opfattelser om,
hvad en organisation er, og hvorledes den fungerer. Opfattelserne udmenter sig i maden, hvorpa
samarbejde betragtes. Ifolge kulturteoretikeren Geert Hofstedes forskning om nationale kulturer
fremgar det, at Danmark er et land, som er kendt for en meget direkte kommunikation og ikke
tillegger meget verdi 1 smalltalk og relationsdannelse inden pabegyndt samarbejde. Ledere rddes
saledes til at etablere personlige relationer og ligeverdighed til medarbejdere med polsk og fransk
nationalitet, fordi disse scorer hgjt i Individualisme og Power Distance. Dette indikerer et selvstendigt
folkefzerd, som accepterer en hej grad af hierarkisk orden, der sdledes udmenter sig i et sarbart, men
intenst og gunstigt samarbejde, nér det lykkes (Hofstede, 2021). I lyset af Cathrine Hasses og Iben
Jensens kulturteori viser narvarende undersegelses fund kulturelle indikatorer, som bekrefter

Hofstedes nationale forskning.

Nér dansk ledelse setter kursen for vidensdeling

Nervarende undersogelses resultater viser, at der i den danske virksomhed leegges verdi i, serligt fra
et ledelsesperspektiv, at arbejdsopgaverne forleber i et kredslgb, som i en biologisk organisme, og at
det er den dominante virksomhed, der betinger, hvorledes vidensdeling skal foregd. Undersogelsen
konkluderer, at vidensdeling i forbindelse med tvarnationale fusioner, primert fremstar som en
egentlig overforsel af viden og koordinering af arbejdsopgaver, ndr hverdagen indtreffer.
Betingelserne for samarbejde beror séledes ofte pd praktisk koordinering og informationsdeling bade

internt 1 den danske virksomhed og pa tvers af landene. Der er dog nogle sarlige ting, som kan vare
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relevant at vide som leder i en virksomhed, hvor medarbejdere skal forholde sig til meget viden og
information. Ifelge specialisterne i kommunikation, Jorng og Sloth (2019), eftersperger medarbejdere
mere viden, men er samtidig ved at drukne 1 mails. Den viden, der deles, skal derfor opleves som
meningsfuld og vardifuld for medarbejderne (Jorng & Sloth, 2019).

Professor Martin Eppler og kollegaen Jeanne Mengis (2004) har udarbejdet seks principper for
kvalitet 1 formidlingen, nar den skal deles med medarbejdere. Disse kan, ifelge dem, rykke graensen
for mangden af viden den enkelte medarbejder kan overskue, hvorfor de kan vere anvendelige at
folge 1 en informationsdelende praksis. Information skal sdledes fremstd overraskende og
genkendelige, detaljeret og overskuelig. Desuden skal informationen formidles efter en kendt struktur
og gore komplekse prasentationer simple. Endvidere er det vaesentligt med tilpasse gentagelser, hvor
overfladig viden fjernes samt have for gje, at den skal dbne op for videre teenkning (Eppler & Mengis,
2004).

Saledes anbefales det, pa baggrund af narverende undersegelse, at rette en searlig
opmarksomhed pa ovenstdende punkter, nar der skal deles informationer rundt. P4 baggrund af
undersogelsens praksisorienterede tilgang til leering anbefales det serligt at &bne op for den videre
teenkning, da dette vil ege sandsynligheden for, at medarbejderne bliver aktivt deltagende 1 processen.
Herved opleves informationer som meningsfulde at engagere sig i, hvilket er vigtigt, nar
medarbejderne skal udvikle sig og bidrage til den samlede effektivitet.

Ydermere kan det anbefales, at fremtidige mal og visioner ber geres transparente for virksomhedens
medarbejdere. Dette ud fra undersogelsens resultater, der viser, at det for virksomhedens
medarbejdere kan virke problematisk at gennemskue visioner og mal for den nye og felles fremtid,

hvilket bidrager til usikkerhed, hvormed det kan have indflydelse pa effektivitet og trivsel.

Nir stzerke relationer er vaerdifulde

I den polske virksomhed viser resultaterne et behov for et familizrt tilhersforhold til arbejdspladsen
og kolleger. Her tillegges sterke relationer, solidaritet og medarbejdertrivsel verdi, samt et fokus pa
en dialogbaseret tilgang til problemlesning. Den polske virksomhed har en fysisk sterrelse med 15
ansatte pd kontoret, hvorfor kommunikationen i denne storrelse virksomhed foregér mere direkte,
hvilket gor det muligt at have en taet og naerverende kontakt til hinanden. Dermed kan den danske og
mekaniske tilgang til samarbejde risikere at blive misforstaet i sddanne samarbejdsrelationer, da der
forekommer en spending mellem de to vardiset. Det anbefales siledes, at ledere i sterre

virksomheder, der fusionerer med fysisk mindre virksomheder, som rummer vardier om nerhed og
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steerke relationer, ber have et sarligt fokus pa en kontinuerlig kontakt og en vedligeholdende
relationen til virksomheden. Den fysiske distance til virksomheder med disse vardier kan risikere at
blive udfordrende for oplevelsen af tilhersforhold og dermed samarbejdet. Endvidere, skal man som
leder veere opmarksom pé, at det familieere tilhersforhold internt mellem de ansatte kan udfordres

safremt virksomheden vokser, hvilket dermed nedvendigger nye kommunikationsformer.

Nir tidligere veerdier mister sit veerd

Resultaterne viser endvidere en fransk organisationskultur, som er splittet mellem ansatte, som
tillegger den nye ledelsesstil og strategier vardi, samt ansatte som tillegger den forhenverende
strategi og ledelsesstil verdi, hvorfor virksomheden fremstar identitetsforvirret. Dette resulterer i en
intern kommunikation, som fremstér problematisk og emmer af misforstéelser grundet forskellige
vardier, som tillegges handlinger, der udferes i praksis. Ledere, som star midt i fusionsprocesser,
anbefales séledes at vaere opmaerksom pa, at der i disse processer kan foreligge en usikkerhed og en
folelse af manglende kompetencer og utilstreekkelighed blandt de ansatte, som forbliver i
organisationen efter fusion. Disse resultater er sammenlignelige med professor i filosofi Charles M.
Steelmans (2010) athandling omhandlende medarbejderes opfattelse af arbejdsmiljoet efter en fusion,
hvoraf det fremgér, at medarbejderprastationer kan have varet negativt pavirket af fusionen, samt at
medarbejderne oplever utilstrekkelighed over for kunder, kolleger og aktionzrers behov
sammenlignet med for. Saledes konkluderer Steelman ligeledes, at ledere ber palaegge dette fokus for

at sikre sundhed og trivsel i organisationen (Steelman 2010).

Historien praeger samarbejdet
Nér man som leder i den opkebende virksomhed fusionerer med en virksomhed pa to sites, kan det
foreckomme, at man steder pa udfordringer i form af uforleste konflikter og bristede
samarbejdsrelationer, som kan prege den fremtidige kommunikation mellem virksomhederne.
Nearvarende undersogelses resultater viser en underliggende svakket samarbejdsrelation mellem
virksomhederne i Frankrig og Polen, hvor kommunikationen i fusionsprocessen primart forleber
gennem den danske virksomhed. Saledes forekommer et uudnyttet potentiale i zonen for na@rmeste
udvikling mellem de to udenlandske afdelinger, der gennem erfaringsdeling kan bidrage til
effektiviserede arbejds- og leeringsprocesser (Vygotsky, 1978).

Det anbefales, at der i sddanne situationer arbejdes pa, at genetablere relationer og

tilhersforholdet mellem de to virksomheder, for at styrke sammenhaengskraften i organisationen. Dog
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skal der geres opmearksom pd, at det kan kraeve tid og talmodighed, og at det ikke skal vere

intensiverende, men forekomme naturligt gennem meningsfulde og konkrete arbejdsopgaver.

Plant et fro til praksisfaellesskaber

Nér ledere onsker at fremme synergier, sammenhaengskreft og effektiviserede arbejdsprocesser i
organisationen, som ikke blot omhandler informationsdeling og koordinering af arbejdsopgaver, men
bidrager til udvikling af kompetencer og aktiv deltagelse, kan det vere ideelt at tilretteleegge
tveerkulturelle arbejdsgrupper med konkrete og definerede maél.

Undersogelsen konkluderer, at det lykkes at etablere fungerende praksisfaellesskaber, nar der
nedsattes tvaernationale arbejdsgrupper omkring konkrete og afgraensede arbejdsopgaver, hvilket i
narvaerende case omhandler et skift af ERP-system, hvilket bidrager til en ensartet méde at arbejde
pa 1 hele organisation. Resultaterne har vist, at tilhersforholdet mellem virksomhederne styrkes og
bidrager til en oget interesse og forstdelse for hinanden. Saledes anbefales det at tilretteleegge
tvaernationale faellesskaber pa tvars af fusionsvirksomhederne, hvor konkrete arbejdsopgaver og mal
er stillet pd forhdnd i efterstraebelsen pd at etablere vidensdelingsnetverk, som kan bidrage til

synergier i fusionsprocessen og effektiviserede arbejdsprocesser ned gennem organisationen.
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