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Paper

Mal: Formalet er at pavise, at man med Participatory Action Research kan skabe markante
2&ndringer af deltagernes oplevede organisationskultur.

Metoder: PAR Casestudie

Fund og bidrag: Et praktisk eksempel pa PAR og medforskerbegrebet som metode til pavirkning af
kultur.

Konferenceudfald:

Jeg vil gerne have input og/eller kritik af anvendelsen af PAR i og omkring organisationsudvikling. Er
den anvendte tilgang reproducerbar og anvendelig? | et faanomenologisk aktionsforskningsprojekt er
alle data relevante, og her er det lykkedes at fa det vaesentligste ned pa 14 sider. Afhandlingen er pa
mere end 400 sider.
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FAKTA BOKS.

Data til denne artikel er indsamlet i perioden 2013-2015 i en tysk industriorganisation, grundlagt
i 1883 i Danmark. Data er inkluderet i et Ph.d. projekt med titlen "Kultur er noget, vi giver til
hinanden.” udgivet pa AAU forlaget i juni 2016.
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Indledning

Jeg vil gerne starte med at takke professor John Christensen (CBS), Docent Ditte Maria Bgrglum
Tofteng (UCC) og Lektor Jeppe Gustafsson (AAU) for at de i juni 2016 stillede mig spargsmalet:

Er der plads til denne type medarbejderinddragelse i moderne organisationer (PAR)?

Spergsmalet blev stillet i et bedegmmelsesudvalgs indstiling af min Ph.d. afhandling, som
omhandler et 3-arigt kulturforandringsprojekt i en stor tysk industrikoncerns danske afdeling.
Gennem anvendelsen af forskningsperspektivet Participatory Action Research, som primaert er
knyttet til minoritetsgruppers deltagelse i samfundsudviklingen, prgvede jeg at inddrage en gruppe
ledere i et forandringsprojekt i egen organisation.

Bedgmmelsesudvalgets spgrgsmal blev besvaret direkte ved forsvaret, men jeg vil nu stille et
supplerende forskningsspgrgsmal: Har denne involvering af medarbejderne en synlig og malbar
veerdi for organisationen?

Perspektivet i ”"Kultur er noget, vi giver til hinanden” (Sparre, 2016)

Anvendelsen af aktionsforskningen i human og socialvidenskaberne har, siden Lewins’ (1946)
udsagn om, at det er igennem forandringer af organisationer, at vi opnar en mere preecis
erkendelse af, hvordan en organisations aktgrer interagerer med hinanden, faet en stadig starre
udbredelse omkring udvikling af organisationer. Lewin var fortaler for, at de udforskede aktarer
selv indgik i processen som medforskere af deres eget hverdagsliv (Schutz, 2005, p 9). | et
aktionsforsknings casestudie kan forskeren dele den mere videnskabelige erkendelsesproces med
de involverede og handlende subjekter i det felt, der er udvalgt. Denne tilgang kan anvendes til at
gere de implicerede aktarer til medforskere. Deltagerinvolveringen har saledes fra projektets start
veeret afgarende for alle involverede parter, hvorfor fokus hurtigt kom pa den specielle form for
aktionsforskning, nemlig Participatory Action Research (PAR).

PAR har vundet indpas i omrader lige fra minoriteters problemlgsning i eget samfund og
beeredygtige levevilkar, uddannelse, folkesundhed, feministisk forskning og civilt engagement samt
udvikling af arbejdsmiljg og forandringsprojekter i organisationer. PAR har en feellesneevner,
nemlig kombinationen af demokratisk deltagelse, handling og forskning, som afspejler
forskelligartede ideologiske o0g organisatoriske sammenheenge. Deltagerinvolverende
aktionsforskning (Reason & Bradbury, 2008, p 31), kan som metode til organisationsudvikling veere
en videnskabsteoretisk og metodisk kritik af de mere geengse top- og konsulentstyrede
organisationsudviklingsprojekter, som efterfglgende skal implementeres af organisationens
aktgrer. | en PAR proces antages, at der i workshops, feellesskaber og dialoger udvikles
handlinger, som tager hgjde for spagrgsmal og emner, der er veesentlige for de involverede
subjekters arbejdsliv, nar de deltager som medforskere. (Reason og Bradbury 2008, p 1). Det er i
det komplicerede hverdagsliv, man kan finde nye meninger og lgsninger pa de komplicerede
sociale sammenhange, som en moderne organisation indeholder.
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"The swampy lowlands, where situations are confusing messes incapable of technical solution and usually
involve problems of greatest human concern" (Schén 1983, p 42).

Aktionsforskning kan ogsa opfattes som en forskningstilgang med en social forandringsdagsorden
og dermed en indirekte kritik af den geengse akademiske praksis, der gar ud pa at observere og
lokalisere problemstillinger i organisationer, uden at forsgge at komme med bud pa lagsninger
(Greenwood & Levin, 2007, p 4). Udgangspunktet for det aktuelle projekt var, at virksomhedens
topledelse gnskede at forandre virksomhedens oplevede organisationskultur fra en industrikultur til
en servicekultur. De aktgrer, der indgar i en organisation, skaber nogle meningskonstruktioner og
da disse ikke er generiske, naturlige, eller givet pa forhand, ma de vaere et produkt af en kulturel
pavirkning, idet en specifik natur er kultiveret frem af organisationens aktarer til at blive et lokalt
kulturelement. Alvesson beskriver denne meningsskabelse som et vigtigt kulturelement:

“Culture describes social action as depending on the meaning it has for those involved.” (Alvesson, 2013, p
6).

Kultur kan saledes betragtes som fabrikation af meningskonstruktioner i den forstand, at aktgrerne
fortolker deres erfaringer og styrer deres handlinger i samvaeret med andre (Geertz, Clifford, 1973,
p 145). Gennem den individuelle fortolkning og adfeerd pavirker organisationens akterer disse
meningsstrukturer og pavirker andre aktgrers livsverdener og meningsdannelser.

“Knowing in action. When we go about the spontaneous, intuitive performance of the actions of everyday
life, we show ourselves to be knowledgeable in a special way. Often we cannot say what we know. When we
try to describe it we find ourselves at a loss, or we produce descriptions that are obviously inappropriate”
(Schén, 1995, p 27).

Martin (1985) har det standpunkt, at man ikke kan styre og lede skabelsen af en organisations
kultur - den opstar, nar organisationens aktarer interagerer med hinanden (Martin, 1985, p 95).
Martins synspunkt, at ledere ikke kan skabe kulturen, men at den skabes af organisationens
aktarer, er i trdd med, at individet selv fortolker og skaber meningen i egen bevidsthed og
livsverden. Lederen kan derimod arbejde aktivt med at pavirke og forsgge at give forslag til en
bestemt meningsdannelse, men det sendrer ikke det faktum, at det er hos individet, meningen
skabes og i den kontekst er tanken fri. Gioia & Chittipeddi (1991) anvender begrebet sensegiving
pa ledelsens gnske om at pavirke den aktuelle pavirkning af meningsskabelsen.

Ingen kan kontrollere individets meningsdannelse, men man kan pavirke den. Med denne
forforstaelse valgte vi en aktionsforskningstilgang forankret i feenomenologisk hermeneutik,
inspireret af bl.a. Gadamer.

| projektet er det forsggt at leegge sproglig afstand til en traditionel problemformulering, og i stedet
er der anvendt en "mulighedsformulering”. De to ferste ar arbejdede vi med en bred og aben
mulighedsformulering og finder stgtte til dette i litteraturen om deltagerinvolveret aktionsforskning,
problembaseret leering (BPL) og abduktion (Reason & Bradbury, 2008; Greenwood & Levin, 2007;
Gadamer, 2000). Baggrunden for denne beslutning var at undgd at sende signaler om en stram
styring og forforstaelse og i stedet fokusere pa de demokratiske udviklingsprocesser, samt de nye
erkendelser af kulturen vi skabte gennem forstyrrelser og aktiv medvirken i skabelsen af meninger
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om kulturen. Det sidste ar strammedes det videnskabelige fokus, og det fgrte til falgende
problemformulering: Hvordan kan man med en medarbejderinvolveret proces pavirke en traditionel
rodfeestet industrikultur over mod en mere tidssvarende servicekultur, hvor der gennem
involveringen skabes nye meninger og oplevelser af kulturen?

Vores forskningsdesign var saledes baseret pd PAR, vinklet ind i et organisationsudviklings-
perspektiv i et feenomenologisk hermeneutisk perspektiv samt en kulturanalyse i form af en
traditionel kvantitativ/kvalitativ analyse gennemfart i henholdsvis 2013, 2014 og 2015. Da jeg
havde et gnske om at skabe frivillig deltagelse i aktionsforskningsprojektet, inviteredes
virksomhedens ledere til at melde sig ved at sgge pa et "stillingsopslag” som medforsker.

Tilgangen til aktionsforskningsprocessen bygger saledes pa inspiration fra Schon 1995, Bargal
2006, Greenwood & Lewin 2007, Schultz 2005, Clark & Fast 2008, Reason & Bradbury 2008. Et
halvt ar inde i processen opdeles medforskerne i tre grupper, som bliver kaldt Kulturbestyrelsen,
De unge vilde (DUV) og Site manager gruppen.

Kort intro til organisationen.

Efter en stor strategisk omstrukturering blev organisationen i 2009 reduceret fra ca. 1200
medarbejdere til 450. De 450 medarbejdere, der blev tilbage i organisationen, var fortrinsvis
veluddannede og hgjtuddannede medarbejdere. Mange (45) medarbejdere havde en selvsteendig
funktion eller lederrolle for andre. | 2012 blev der investeret massivt i nye testfaciliteter og
undervisningslokaliteter. En handling som sendte et klart signal til medarbejderne om, at der var en
mulig fremtid for organisationen. Ledelsen proklamerede ved denne lejlighed, at man gnskede at
skabe en steerk service og udviklingskultur i den tilbageveerende organisation i Danmark. Det var i
denne kontekst, at vi i efteraret 2012 besluttede at ivaerkseette dette organisationsudviklings-
projekt, som skulle arbejde aktivt med at pavirke kulturen, gaende mod en mere moderne
servicekultur - hvad det sa end matte betyde.

Rammerne for dette casestudie.

Med en blanding af lige dele nysgerrighed og mistro kom projektet godt i gang i 2013. Der blev
nedsat en styregruppe, som skulle monitorere processen ved halvarlige evalueringer. Forskeren
skulle saledes sta til ansvar overfor denne styregruppe og fik herefter ret frie haender til at skabe
indholdet for det 3-arige projekt.

Forsker og styregruppe havde etableret en feelles forstaelse for, at feltet skulle afgreenses og
fokuseres til at omhandle ledergruppen, som udgjorde 40-45 medarbejdere. | januar 2013 blev der
etableret et dialogkontor (Greenwood & Levin, 2007, p 29) ude i produktionsfaciliteterne. Med
denne placering var gnsket at skabe et sikkert sted for fortrolige dialoger langt fra organisationens
hovedkontor, hvorved medarbejderne kunne opna en fglelse af neerhed og dermed en let adgang
til en uforpligtende og sikker dialog.
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Det videnskabelige fokus var pa, hvordan de enkelte aktarer danner sig meninger om det, der
foregar i organisationen og dens omgivelser. Her er begrebet livsverden centralt og livsverden
defineres som den verden, aktgrerne direkte erfarer. Som subjekter har aktgrerne deres egen
subjektive verden. Intersubjektive processer affgder en individuel horisontsammensmeltning og
dermed opstar der en "taget for given virkelighed” som deles med andre subjekter (Schutz, 2005).
Det er i sddanne intersubjektive feellesmaengder kulturen ma findes og derfor ma forskeren indga i
dialoger og arbejdsfaellesskaber, for at komme teettere pa at forstd og maske pavirke aktgrernes
oplevede livsverden.

Hvordan organiserede vi processen?

| 2013 blev der afholdt to introduktionsmgder for ledergruppen, hvor forskeren beskrev rammerne
og formalet med det nye projekt. Forskeren praesenterede sin baggrund, motiver for projektet og
introducerede ved denne lejlighed et stillingsopslag, hvor interesserede medarbejdere kunne
ansgge om at blive en del af projektet. Der var tale om et ulgnnet projekt, men det blev
understreget, at deltagerne kunne forvente at fa indsigter i sadvel egen som organisationens
udvikling. Det var af afggrende betydning, at deltagerne selv skulle veere de drivende kreefter i
projektet, og at forskeren ikke skulle detailstyre projektets indhold og aktiviteter.

Projektet skulle motiveres og drives af medarbejderne, men faciliteres og understgttes af
forskeren. At deltagerne selv skulle drive projektet var en stor udfordring, idet praksis tidligere var,
at der kom eksterne konsulenter ind til at drive forandringsprojekter.

“Mogens, - vi har altid veeret vant til, at der kom en konsulent eller en leder, som fortalte os, hvad vi skulle
gare. | lang tid var vi lidt sure pa dig, fordi du ikke bare styrede processen. | dag kan jeg jo se, hvad du har
gjort ved os”. (Citat: Anonym leder, den 5. februar 2015)

Med udgangspunkt i ledernes ansggninger blev der gennemfart ansaettelsessamtaler * med de,
der havde reflekteret pd annoncen. Samtalen fungerede som en forventningsafstemning og alle
interesserede blev "ansat”. Vi valgte efterfglgende at danne to grupper, som kom til at hedde
"Kulturbestyrelsen” og "De unge vilde”. "Kulturbestyrelsen” kom til at besta af ledere med stgrre
ledelse og budgetansvar, hvorimod "De unge vilde” var yngre funktionschefer med feerre elementer
af ledelse. De to grupper deltog i en feelles Kick-off dag, hvor projektet blev igangsat, men herefter

mgdtes forskeren med de to grupper separat.

Ved siden af de to grupper fulgte forskeren den lokale Site manager gruppe, som ogsa blev
involveret i projektet.

! Ordet ansattelsessamtaler er i denne kontekst naermere en slags gensidig forventningsafstemning om, hvad det
indebarer at melde sig til projektet.
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Kulturanalyserne

Inden projektet blev igangsat, ivaerksatte forskeren en stor kulturanalyse bestdende af savel
kvalitative som kvantitative spgrgsmal omhandlende kulturen i organisationen. | organisationen var
der en tradition for at gennemfare sddanne kvantitative analyser og hos ledelsen var der et gnske
om at "male” pa indsatsen. Ved at gennemfgre en stgrre analyse far, under og efter projektet, var
der en formodning om, at vi kunne male os frem til en effekt af processen. Kulturanalyserne
indeholdt 96 spgrgsmal, hvoraf fordelingen mellem kvalitative og kvantitative var 70/30.

H

Figur 1. Kulturanalysernes placering i projektet som feedback elementer.
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Min skepsis omkring validiteten af disse kvantitative analyser var i udgangspunktet staerkt
begraenset, men vi blev enige om at se pa disse analyser som et vigtigt feedback element fra feltet
til aktionsforskningsprojektet. P4 denne made blev kulturanalyserne et veesentligt bidrag til dialoger
omkring feltets meningsskabelse og modtagelse af de aktiviteter og handlinger feltet udsaettes for.

Workshops for medforskerne.

Der blev afholdt opstartsmagder med de to medforskergrupper. Hver gruppe besluttede sig for et
saet visioner og veerdier for det fremtidige arbejde. Feelles for de to grupper blev et seet
"dogmeregler” for gruppernes arbejde. Disse dogmeregler ses pa fig. 2.

Der blev i de to farste ar afholdt en serie af workshops af ca. 4 timers varighed en gang om
maneden, undtaget juli og december maned. Pa disse workshops arbejde grupperne med aktuelle
emner og kulturelle spgrgsmal. Resultaterne af kulturanalyserne blev ogsa drgftet og fortolket af
de to grupper. Resultaterne af analyserne blev bearbejdet af grupperne inden de blev offentliggjort
i resten af organisationen.
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Disse dogmeregler blev:
Vi er alle forskellige, men ligeveerdige...
Hvis én er imod eller uenig — er vi alle imod eller uenige...
Alle ideer er som udgangspunkt gode...
Vi skal selv skaffe finansiering af det, vi beslutter...
Vi kan ikke forpligtige andre end os selv.....
Vi er forskere og samler pa data......

Vedtaget pa workshop den 12. august 2013

Figur 2. Projektets dogmeregler

Nogle af projektets vaesentligste kontekster

| dette projekt kunne der identificeres nogle forskellige diskurser, som mange af medforskerne
kunne veere aktarer i.

Tillidsmands konteksten: Dialoger hvor feaellestillidsmanden er en vaesentlig bidragsyder. Denne
diskurs henfarer til, at tillidsmandens repreesentation ikke udelukkende kan betragtes som et
individ, men som en person, der repraesenterer et kompliceret felt af interesser og seerinteresser.
Tillidsmanden er bade aktgr og repraesentant for en udvalgt gruppe af medarbejdere.

Site Manager mgdediskursen: Dialogerne, som er registeret pa disse mader, er ofte fortrolige og
ligefremme diskussioner mellem lederkollegaer. Der kan vaere ting som ikke kan/ma videregives,
og der kan forekomme politiske og strategiske hensyn omkring udtalelser. Deltagernes indbyrdes
magtrelation og rollefordeling har afgagrende betydning for de dialoger, der kan observeres.

Diskursen i mgdet mellem den enkelte leder og forskeren: | den fortrolige dialog mellem forskeren
og den aktuelle leder kan der fremkomme eksempler pa meget personlige frustrationer og
problemstillinger, som ikke kan bringes frem. | disse dialoger fremkommer der ofte udtalelser og
meningsdannelser, som ikke altid er lige velreflekterede. Der er ogsa eksempler pa, at lederen
direkte har anfart, at netop dette er fortroligt, og ikke ma fremfares. Disse samtaler kan virke som
en mere terapeutisk proces, hvor der gennem dialogen og refleksionen skabes nye indsigter og
meninger.

Diskursen i det tilfeeldige made: Nar man som forsker befinder sig i en organisation i en lang
periode, opstar der en raekke uformelle sammenkomster, hvor der udveksles spontane
ordvekslinger. | det tilfeeldige made arbejder vi ofte med ureflekterede fraser eller udsagn. Mange
situationer fra sddanne mader blev tit drgftet pa workshops.
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Medforskerdiskursen: | denne diskurs arbejder vi med en workshop diskurs, og der afpragves
forskellige variationer af meningsdannelse, og der arbejdes med at reflektere mere bevidst om de
aktiviteter og resultater, vi opnar. Medforskerne introduceres til nye teorier og begreber, som
implementeres eller forkastes af gruppens efterfalgende sprog og meningsskabelse.

Hver af disse kontekster kan opfattes som et reservoir af meningstilskrivninger, som deles
intersubjektivt af de involverede subjekter. En kontekst eller diskurs konstituerer sig altid i forhold til
det, den udelukker, altsd i forhold til feltet (Jargensen, 2002, p 77).

Empirien.

Empirien i et feenomenologisk aktionsforskningsprojekt er ofte meget omfangsrig og uregerlig.
Dette er ogsa tilfeeldet i dette casestudie. Udover de 3 kulturanalyser, som hver er pa mere end
175 sider, er der optaget en reekke dialoger og mader.

De tre kultur analyser, der er gennemfgrt, indikerede elementer af frygt blandt lederne.
Frygtelementerne er selvsteendige meningselementer, som er udtryk for noget, det enkelte subjekt
faler i relationen eller i den overordnede organisatoriske kontekst. Ledere, der f.eks. udgver en
tyrannisk ledelsesstil, kan skabe et underliggende klima med elementer af frygt. Delvis eller
intermitterende negativ ledelse kan skabe et klima af frygt og tvivl. Hvis medarbejderne oplever
den adfzerd, at enkelte ledere "slipper afsted med darlig ledelse", kan det skabe et klima af frygt.
F.eks. kan en autoriteer ledelsesstil kan skabe et klima af frygt, hvor der er ringe eller ingen plads til
dialog.

Kvalitative udsagn med ord

Kvalitative

udsagn

Kvalitative

positive

som Frygt, Bange, Skyldig,
Usikkerhed, Utryghed (A)

med generel kritik (B)

eller neutrale udsagn

©)

2013 14 76 104
2014 10 37 196
2015 1 25 189

Figur 3 Analyse af de kvalitative udsagn fra 2013, 2014 og 2015

Fig. 3 viser en analyse af de kvalitative udsagn fra de tre analyser, og den viser, at der i 2013 var
markante flere kvalitative udtalelser som indeholdt ordene; frygt, bange, skyldig, usikkerhed og
utryghed. Analysen viser ogsa, at disse udsagn gradvist er reduceret igennem de tre analyser. De
kritiske udsagn er i samme periode ogsa reduceret signifikant. | projektets levetid er der sdledes
malbare tegn pa, at lederne var markant mere utrygge i 2013 end i 2015 og at arbejdsmiljget i

2013 var anstrengt, men at det er markant forbedret.
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Nogle mellemledere har det rigtig godt med at fG lov at lede deres ansvarsomrdde uden at hgjtstdende
ledere blander sig, andre vil gerne have, at chefen er orienteret om alt. Personligt lever jeg i frygt. Lyder
naermest melodramatisk, men alligevel... | vores virksomhed er et af veerdiordene "Dynamisk" og et af
underpunkterne er "vaer ikke bange for at begd fejl". (Udpluk af kvalitativt udsagn 04-13- 1)

SG ma man melde til den hgjere topledelse, at de skal stikke faelles retningslinjer ud for, hvordan mdlene
skal nds, frem for at skaendes internt om skyld, skyld og skyld. (Udpluk af kvalitativt udsagn 05-13-1)

De mere kvantitative elementer.

En lang andre parametre var genstand for en mere kvantitativ vurdering.

Beskrivelse af udsagn 2013 | 2014 | 2015 | +/-
Jeg har reel indflydelse pd planizgningsn af mit arbejde 35 % 100 %a 100% | +14%
Der er en balance mellem mit arbejdspres og den tid der er til rédighed 32% 38 % 58 % + 26%
Mit arbejde er fagligt udviklende 80 % 94 % 94 % +14%
Beskrivelse af udsagn 2013 | 2014 | 2015 | +/-
leg har indflydelse pad min udvikling T1% 24 % 84% +13%
Jeg fgler at min MUS samtale bliver taget serigs 74 % 82% 84 % + 10%
Det er naturligt at jeg skal forandre mig for at kunne féglge med i udviklingen 97 % 100 % 97 % + 0%

Figur 4. Tabel som illustrerer andringerne i de kvantitative data omkring medforskernes personlige udvikling

Pa fig. 4 ses eksempler pa de mere kvantitative udsagn omkring den personlige udvikling. Det er
en spaendende udvikling, at man, uden at der er blevet tilfart ressourcer, oplever en bedre balance
mellem arbejdspresset og de tilgaengelige ressourcer. Det kan haeange sammen med oplevelsen af
aget indflydelse pa egen udvikling.

10
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Beskrivelse af udsagn 2013 | 2014 | 2015 | +/-

Informationen om hvad der sker pa Site Frederikshawn er tilfredsstillende 40 % 79% 84% +44 %
leg modtager information til tiden 40 % T2% T7% +37%
Jeg fgler mig velinformeret om udviklingen 20 % 99 % 94 % +14%
Beskrivelse af udsagn 2013 | 2014 | 2015 | +/-

Organisationens strategi er godt formidlet for mig 23 % 54 % 62 % +39%
Site manager gruppen er god til at informere om de overordnede linjer 458 % 60 % 68 % + 20%
Min narmeste leder bidrager positivt til samarbejdet med mig 20 % 88 % 04 % + 14%

Figur 5. Udsagn der illustrerer udviklingen i oplevelsen af informationen

Fig. 5 viser nogle ret markante sendringer i oplevelsen af ledergruppens information. Den
oplevede information er sammen med information omkring strategiarbejdet et af de punkter, hvor
der er oplevet markante esendringer pa grund af PAR projektet. | PAR projektet var én af de
markante indsatser en lokal site strategi, og tallene afspejler, at det har veeret en succes.

Beskrivelse af udsagn 2013 | 2014 | 2015 | +/-

Min leder er god til at anerkende mit arbejde i form af ros og feedback 20 % 41 % 52 % +32%
Vores sitemanagergruppe virker trovaerdig 55 % 72% 24% +29%
Jeg oplever vores sitemanager gruppe er synlig 38 % 69 % 64 % +26%
Beskrivelse af udsagn 2013 | 2014 | 2015 | +/-

Hvis der er tillgb til darligt samarbejde handtere vi det straks B0 % 87 % 1% +11%
Vi er gode til at dele viden og erfaringer 64 % 69 % B8 % +4%
Site Managegruppen har et falles ledelsesgrundlag 46 % 44 % 55 % +9%

Figur 6. Udviklingen i lederfeedback og kollegialt samarbejde.

| tabel 6 er der pavist nogle voldsomme aendringer i den oplevede ledelse i organisationen. Iszer er
den nye ledergruppe blevet markant bedre til at have en dialog med lederne end den gamle
gruppe. Nar vi ser pa udviklingen mellem lederne internt og vidensdeling er eendringerne ikke nzer
sa markante.
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Beskrivelse af udsagn 2013 | 2014 | 2015 | +/-
Man maerker klart at vi har en servicekultur hos os Bl% B9 % B4 % +23%
Vi er gode til at give hinanden sparring 54 % &0 % 75 % +21%
Jeg er stolt over at arbejde hos MDT 85 % 08 % 098 % +13%
Beskrivelse af udsagn 2013 | 2014 | 2015 | +/-
Jeg vil gerne anbefale vores organisation som en spandende arbejdsplads 23 % 53 % 61 %: +38%
Om 5 &rer jeg forsat ansat | MOT 46 % 49 % 64 % +18 %
Jeg er aktivt jobsggende - %: uenig 80 % 7B % 93 % -13 %

Figur 7. Udviklingen i arbejdsglaeden og kulturen

Nar man studerer tabel 7, er det pafaldende, at der er sket noget markant med deltagernes
meningsskabelse omkring den oplevede kultur pa arbejdspladsen. Samtidig er antallet af aktive jobsggende
ledere er faldet markant.

Ansvarsfordelingen mellem forsker og medforskere.

MAN / AAU
opgaver

Forskerens
opgave

Medforskernes
opgaver

Feelles opgaver

Operationelt niveau Indsamle cases og dialoger Formulere Indsamle data Sikre optimalt

Komme med input til indsatser
Afprove ideer

Gennemforer provehandlinger
Italesatte projektet
Medproducere nye erkendelser

problemstillinger
Facilitere indsatser
Deltage i workshops
Analyser

Analysere data
Facilitere
processer og
workshops

forskningsmiljo

Sikre rammerne og
forskerens adgang til
organisationen.

Taktisk niveau Ambassador Planlegge indsatser | Skabe passende | Sikre adgang til de
Kommunikation Planlagge analyser forstyrrelser nodvendige
Give feedback ressourcer og
uddannelse
Refleksions niveau Drofte resultater Godkende udsagn Praesentere og Vejledning

Kommentere oplag og resultater Vurdere resultater uddanne Bedommelsesudvalg
Give feedback pa projektet deltagerne til at
Producere data reflektere

Slutniveauet Udvikle og videreudvikle nye Gennemlaese og Udvikle nye Tildeling af Ph.d.
erkendelser godkende materialet | erkendelser grad
Arbejde med ny praksis PhD projekt

Figur 8. Opgave og ansvarsfordeling mellem forsker og medforskere.

Igennem hele projektet har det veeret af afggrende vigtighed, at deltagerne har set og forstaet
deres egen rolle og ansvar i dette projekt. Medforskernes rolle med at indsamle data og komme
med input til forandringstiltag og nye erkendelser har i dette projekt betydet en oplevelse af ansvar
for udviklingen, som har motiveret mange af deltagerne til at arbejde med savel kollegers som
egen udvikling i projektets lgbetid.
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I mange aktionsforskningsprojekter er der en ksempe udfordring med at sikre at nye tiltag
vedligeholdes og viderefgres, efter at projektet er stoppet og forskeren har forladt organisationen
(Palshagen, 2000). Kulturprojektet er efter 16 maneder stadig bade synligt og en del af mange
lederes hverdag. Kulturbestyrelsen holder stadig 3-4 mgder om aret, hvor man falger op pa
projektet og kommer med nye tiltag til at pavirke og vedligeholde den gnskede kultur.

Anbefaling til Site Management
Vis anerkendelse

Etabler en feedback kultur

Fokuser pa Work-Life balance

Skab en vindermentalitet — vi vil veere nr. 1
Betragt mangfoldighed som en styrke
Forsteerk feellesskabsfglelsen

Veaern om tilliden

Seelg troveerdighed

Invester i medarbejderne

Styrk brandingen

Figur 9. Kulturbestyrelsens anbefalinger til Site Management gruppen.

Boo~NwouorwNnk

Figur 9 viser et af de mere synlige produkter at PAR projektet, idet de ti anbefalinger blev
overdraget til ledelsen pa en afslutnings workshop for projektet i 2015.

Hvad har vi oplevet?

Vi har gennem dette projekt pavist, at det er muligt at arbejde proaktivc med at pavirke en
organisations medlemmers oplevelse af en kultur. Kulturen bestar af elementer af nogle sociale
mentale bevidstheder som det enkelte individ behandler i sin egen forstaelseshorisont, og som
mere eller mindre deles af andre individer i form af en maengde i den intersubjektive erkendelse,
men ogsa i differentieret form uden for den feelles erkendelse. Nar subjekterne retter deres
internalisering mod noget bestemt, skabes der subjektive fragmenter af meninger, hvoraf nogle af
dem far en betegnelse som kultur. Hvordan det enkelte subjekt skaber meninger af det,
internaliseringen rettes mod, kan man ikke fa adgang til, men gennem dialogen kan to eller flere
individer sammen skabe interne horisontudvidelser, som gradvist betyder, at de skaber en stagrre
intersubjektivitet omkring begrebet og indholdet af den feelles oplevede kulturs pavirkninger. | dette
projekt kunne vi se en markant forskel pa, hvordan de unge og de eldre skaber den faelles
kulturskabende dialog. De unge har en tendens til at stille flere spgrgsmal og har et breendende
gnske om at deltage i forbedringer. De lidt eldre er mere tilfredse med de eksisterende strukturer,
og ser ofte kulturen som en beskyttende hinde.

Et deltagerinvolveret aktionsforskningsprojekt har vist sig som en seaerdeles effektiv tilgang og
perspektiv pa at gribe aktivt ind og pavirke en organisation. Deltagerne i denne case har oplevet
store positive forbedringer og personlige udviklingsperspektiver, som betyder, at de alle har haft en
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oplevelse af personlig udvikling og samtidig har haft en positiv indflydelse pa deres fremtidige
arbejdsplads.

“Vidste godt at kultur kan flytte meget, men er blevet overrasket over hvor meget og hvor hurtigt en kultur
kan flyttes under en fokuserende indsats. Vi kunne ret hurtigt se resultater af indsatsen.” Citat fra
medforsker

“F@r var jeg tit irriteret pd de folk, som gik og snakkede om "den gode gamle Alpha and" og "sadan gjorde vi
i de gode gamle dage", men nu har jeg fdet en starre forstdelse for, hvorfor de har dette sG dybt i dem.”
Citat fra medforsker

Designet med at skabe en "Kulturbestyrelse” og en mere progressiv gruppe "De unge vilde” har
veeret et veerdifuldt set up, som har betydet, at jeg som forsker har haft nogle aktive medforskere,
som har tilfart projektet veerdifulde fortolkninger af deres oplevelser ude fra organisationen.

Gruppernes tveerorganisatoriske sammensaetning, og rekrutteringen gennem en stillingsansggning
synes ogsa at virket, som vi havde habet pa. De to grupper har sammen med Site
Managergruppen veeret "deekkende” for den samlede ledelse.

| den aktuelle case kunne det godt se ud til, at vi har haft en heldig hand med hensyn til at skabe
en aendret opfattelse af den dominerende opfattelse af kulturbegrebet, og der er opnaet en fzelles
oplevelse af, at kultur ikke er noget objektivt uden for det enkelte individ. Det er det enkelte individ,
der saetter veerdi og mening pa det subjektets intentionalitet rettes mod. Saetningen vi skabte i
processen blev: KULTUR ER NOGET, VI GIVER TIL HINANDEN.

Konklusionen

Er der plads til denne type af medarbejderinddragelse i moderne organisationer (PAR), og har
denne involvering medarbejderne en synlig og malbar veerdi for organisationen?

| denne artikel er der pavist en markant positiv udvikling i savel kvalitative som kvantitative data, at
den anvendte medinddragelse af medarbejderne i en organisations forandringsprojekt har haft en
signifikant positiv indflydelse af den oplevede kultur i organisationen.

| 2012 fik Bo Vestergaard stor anerkendelse pa AOM konferencen med en artikel med titlen
"Managing an unpopular Change Effort” og her introducerede Vestergaard os for et begreb, han
kalder Fair Proces. Forskning i retfeerdighedspsykologi og beslutningsprocesser viser, at der er
inspiration at hente i begrebet procesretfeerdighed (Thibaut & Walker, 1975; Lind & Tyler, 1998; i
Westergaard 2013).

| dette PAR projekt har de deltagende medforskere oplevet en fair proces, hvor de er blevet
aktiveret til at tage indflydelse p& egen organisations udvikling, og det pa en sddan made, at de
eendringer, der er sket, er vedvarende og frugtbare. | modsaetning til mange aktionsforsknings-
projekter er effekterne i dette projekt stadig virksomme, selv om det er mere end 1 ar siden
projektet formelt blev afsluttet.
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