Ditte Tulinius 080173
Frederik Kornerup 180878

Vejleder: Keld Thornaes

Speciale ved diplomstudiet i Organisation og Ledelse

"Videndeling i Pihi”

Dato: 4. maj 2009

Speciale ved diplomstudiet i Organisation og Ledelse, Institut for Organisation,
Handelshegjskolen i Kebenhavn 2009



FORORD

Undersegelsen "Videndeling i Pihl” udger vores specialeopgave og med denne opgave

afslutter vi diplomstudiet i organisation og ledelse pa Handelshajskolen i Kebenhavn.

Lzsevejledning:

e Litteraturhenvisninger angives i parentes. Eksempel (Stacey 2007). Nér der er to
forfattere skrives & mellem forfatternavnene og nar der er flere end to anvendes
forsteforfatterens navn efterfulgt af et al. —som i ovenstéende eksempel.

e Figurer og tabeller nummereres fortlebende.

e Deltagerne i den kvalitative interviewundersegelse er anonymiserede. Det har dog
ikke veeret et krav fra informanternes side. Deres navne er kendt af forfatterne, I
opgaven betegnes de henholdsvis informant A, B1, B2, C1, C2 og C3. Bogstavet og
nummeret i citaterne refererer til informanten og tallet til tidspunkt (minut, sekund)

1 interviewet.

Da specialet er udarbejdet i en to-mandsgruppe skal den enkelies bidrag kunne

dokumenteres i henhold til Studieordningens § 21, stk.4:

P4 baggrund af det samarbejde, der har veeret igennem hele processen, har det vaeret
vanskeligt at eksplicitere, men groft skitseret har FK veeret tovholder pd kapitel 2, 4 0g 9,
mens DT har veeret tovholder pé kapitel 1, 3 og 5.

Kapitel 6 og 7 og 8§ er udarbejdet i fzllesskab - dog har FK vaeret interviewer pa samtlige

interviews og DT kun haft mulighed for at deltage i fokusgruppeinterviewet.
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Resumé

Titel: Videndeling 1 Pihl

Baggrund: P4 baggrund af en for nyligt afsluttet medarbejdertilfredshedsundersegelse, der
viste at medarbejderne efterlyser eget videndeling pé tvaers af organisationen ensker Pihl at
implementere et intranet-baseret videndeling-system.

Problemformulering: Hvordan kan Staceys teori om organisationer som komplekse
responsive processer bidrage til at nuancere forstaelsen af, i hvor hej grad et intranet-
baseret videndeling-system vil resultere i en eget videndeling i1 Pihl & Sen?

Formal: Formalet med undersogelsen er, at tilbyde en alternativ forklaringsramme til et
hejaktuelt virksomhedsfeenomen, der sigter at lagre viden i organisationen.

Metode: Der er gennemfort 3 eksplorative interviews samt et fokusgruppeinterview af
ansatte 1 Pihl. Interviewene er blevet gennemlyttet flere gange og essentielle passager er
blevet identificeret og transskriberet verbatimt.

Litteratur: Undersogelsen baserer sig pa leerdom og litteratur fra 5.-8. semester ved
diplomstudiet i organisation og ledelse. Hovedfokus har varet pd litteratur om Staceys
teori om organisationer som komplekse responsive processer, som er genlast af flere
omgange og bruges som forklaringsramme i undersegelsen.

Resultater: Resultaterne peger pa at et internetbaseret videndeling-system afvises som
brugbart af visse medarbejdere, hvorimod andre finder dets anvendelsespotentiale
brugbart.

Samtidig indikerer resultaterne at der er behov for at gere noget for at £ de yngre
ingenigrer inkluderet i den dominerende Pihl kultur.

Konklusion: Et internetbaseret videndeling-system har et anderledes
anvendelsespotentiale end man umiddelbart skulle forestille sig. Systemet kan bruges som
trigger til at facilitere de mikroprocesser der emergerer i organisationen med henblik pa at

genskabe viden i en variant der er tilpasset den specifikke situation.
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Abstract

Title: Knowledge-Sharing in the Organisation of Pihl

Background: On behalf of the results of an internal engagement survey in Pihl, which
revealed a demand for intensified transversal knowledge-sharing the Human Resources
Department has been focusing attention on the possibility of implementing an inteinet-
based knowledge-database.

Main research question: How does Stacey’s theory of complex responsive processes
contribute to the assessment of to which extend an internet-based knowledge-sharing-
system will result in enhanced knowledge-sharing within the organisation of Pihl?
Objective: The objective of this study is to offer an alternative perspective on a prevailing
topic, which overall aim is to store and keep knowledge in the organisation.

Method: An explorative study has been conducted by combining qualitative data from 4
interviews, one of which was a focus-group interview.

Literature: The search of literature is primarily all literature encompassed in fifth to
eighth Semester of this degree of Business Administration. However, especially literature
on Stacey’s complex, responsive processes has been scrutinised.

Results; The results indicate that the intemmet-based knowledge-sharing system is turned
down by certain employees. Others however, are positive towards the idea and offer
several perspectives of employment of such a system.

Conclusion: An internet-based knowledge-sharing system is suitable as a trigger to
facilitate the micro-processes that continuously emerge in every organisation, creating the

knowledge suitable for the specific situation
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Kapitel 1: Indledning
LI Problembeskrivelse

Informationsamfundet, [ T-samfundet, det digitale samfund, det kreative samfund, det
postindustrielle samfund eller vidensamfundet. Kaert barn har mange navne, men det er
samme barn der henvises til: vores vestlige samfund. Et samfund, der ikke leengere skal leve
af at producere fysiske genstande, men i stedet skal leve af at generere ny viden. Ledelse og
styring af produktion er stadig hejakiuelt, men det er viden om ledelse af produktionen
snarere end den rent fysiske del af processen, der er relevant i dag — selv i en ellers
forholdsvis konservativ byggebranche. Det er sdledes videnledelse og videndeling, der er

kommet i hejsaedet som en af fremtidens konkurrenceparametre.

Entreprenervirksomheden E. Pihl og Sen A.S. har ogsd taget kampen op og indset, at det kan
vasre gunstigt at give sig i kast med videndeling. For hvis ikke ledelsen eftersporger
videndeling &benlyst, s& ger fremtidens medarbejdere det. Og hvad stiller man op hvis man
ikke kan tiltrekke fremtidens medarbejdere? Da det ydermere er afgerende for et byggeris
afvikling at den rette information sdvel som kompetencer er pa rette sted pa rette tidspunkt, er

der desuden klare ekonomiske fordele forbundet med effektiv videndeling.

P& baggrund af en for nyligt afsluttet medarbejdertilfredshedsundersogelse, der viste at
medarbejderne udtrykte behov for aget videndeling pa tvaers af interne enheder savel som
transorganisatorisk, star Pihls uddannelsesansvarlige sammen med udviklingsdirekteren 1
spidsen for et projekt, der skal forbedre videndelingen i virksomheden, Sammen gér de med
overvejelser om at implementere et intranet-baseret videndeling-system, hvor brugere kan fa
adgang til specifikke, for dem relevante, byggesager, med henblik pé hele tiden at kunne
holde sig opdateret, om hvad der sker i de enkelte sager. Habet er derved, at der ikke er
medarbejdere, der holder information tilbage, og at de i stedet deler information med dem, der
har adgang til sagen. Ved at implementere s&dan et system, hdber man i Pihl pé, at kunne
reducere antallet af gentagelser af tidligere fejl, samtidigt med at man opndr en forbedret

videndeling i virksomheden.

Bt helt grundlaeggende spergsmal i relation til ovenstaende, er derfor at se pa, hvad viden i det
hele taget er for en sterrelse, ndr nu den er s vaerdifuld. For til forskel fra goder, hvor det er

bedre at have meget end at have lidt, skiller viden sig ud ved at veere veerdiles, hvis den ikke
4
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kan findes frem pa rette sted og tidspunkt. Den nyeste viden om spraengning af klipper er for

eksempel vardiles, hvis man vil stobe vaegge til Elefanthuset 1 Zoo.

Pihl har efterhanden ndet en sterrelse hvor man ikke leengere blot kan sperge i kantinen, nir
man har behov for ny viden. Nér afstanden bliver for stor mé elektronikken traede til, men
hvordan deler man viden mellem 650 funktionerer, geografisk placeret fra Nord-norge til

Samoa - begge veje rundt om jorden vel at maerke?

1.2 Problemformulering

Vores problemformulering for denne opgave er detfor:

Hvordan kan Staceys teori om organisationer som komplekse responsive processer bidrage til
at nuancere forstielsen af i hvor haj grad et intranet-baseret videndeling-system vil resultere

i en oget videndeling i Pihl & Sen?

Til at besvare dette har vi folgende undersporgsmal, der skal virke styrende for
unders@gelsesprocessen:
1) Hvad karakteriserer videndeling i Pihl i dag?
2) Hvad er Staceys teoris szrlige bidrag i forhold til arbejdet med videndeling som
intranet baseret system?
3) Hvilke udfordringer ser medarbejderne i arbejdet med det nye intranet-baserede
videndeling system?

4) Hvordan kan de temaer der identificeres ovenfor forklares ud fra Staceys teori?

Ud fra 4 cksplorative interviews foretaget blandt medarbejdere i Pihl, vil vi altsd forsege at
lose et praktisk problem, ved at belyse hvordan opbygningen af et intranet-baseret
videndeling-system kan forventes at bidrage til en oget videndeling i virksomheden. Malet
med opgaven er dermed at pege pé en reekke handleanvisninger i forhold til den daglige

praksis i forseget pa at opné optimeret videndeling i Pihl.
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1.3 Undersogelsesdesign

For at besvare problemformuleringen vil vi p& baggrund af empiri, som er indhentet ud fra en
eksploraﬁ;v interxﬁew-—nietode inspiferet af Voxsted (2006) o g Andersen (1 998), undersoge
hvilke problemstillinger der empirisk kan konstateres i Pih! i forbindelse med at etablere et
intranet-baseret videndeling-system. Her vil vi forholde os til de temaer informanterne

tilvejebringer.

Forskningsprocessen har udartet sig som det er skitseret i nedenstéende figur:

Stacey (2007} som teoretiker

Vi vil igennem opgaven og helt konkret 1 besvarelsen af vores problemstilling 2, pracisere
Staceys s@rlige bidrag i forhold til arbejdet med videndeling som intranet-baseret system og
vise hvorfor, det er relevant at bruge netop denne teori 1 besvarelsen af vores
problemformulering. Stacey (2007) introducerer nemlig et opger med den systemiske
teenkning indenfor dette felt. Der er isar tale om et opger med de forestillinger om viden, der
ser individuel og social viden som to forskellige former, der udfolder sig pa forskellige
ontologiske niveauer som henholdsvis individuelle “mentale modelier” eller 1 sociale former,

som vi kender fra organisationer (Stacey 2007).
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Analysen af Staceys swrlige bidrag vil vare et opger med strategiperspektivet — nemlig
dennes pendant, relationsperspektivet (eller socialkonstruktivisme), der hver iseer
repraesenterer yderpunkterne pd et kontinuum over, hvordan man kan arbejde med
videndeling. Analysens fokus er, hvordan man ved at fokusere pa de dynamiske processer, der
udfolder sig i interaktionen mellem mennesker i enhver relation, kan opna en nuanceret
forstaelse af hvordan en viden-database i form af et intranet-baseret videndeling-system, kan
anvendes pa en hensigtsmaessig méade, som facilitator for de kommunikative processer pa

mikro-niveat.

Efterfislgende vil vi kombinere Staceys seerlige perspektiv og resultaterne af vores
dataindsamling i en teoretisk analyse af problemstillingerne, for at afdeekke hvordan Stacey
forklarer de enkelte temaer, der er skitseret af informanterne. 1 forlengelse af analysen vil vi
pege pa en raekke handleanvisninger for, hvordan organisationen fra Staceys teoretiske
perspektiv, kan udfordre det daglige arbejde med at implementere et intranet-baseret

videndeling-system med henblik pa at gge videndeling i Pihl.

1.4 Afgreensning

Opgavens empiri er afgraenset til at vaere indsamlet i Danmarksafdelingen i Pihl. Dette
skyldes at specialets ene forfatter, FK, er ansat i Udlandsafdelingen og at han derfor ikke
gnsker at risikere at stille sine kollegaer i en situation, hvor de er biased under interviewene

qua deres relation til ham.

Staceys teori er valgt a priori { opgaven og forventes dermed at have en forklaringskraft over
for empirien vedrarende Pihls medarbejderes syn pa videndeling som intranet-baseret system.
T hvilken grad teorien har forklaringskraft, vil vi forholde os til i den afsluttende diskussion af
teoretisk referenceramme. Valget af Stacey til at udfordre videndeling-problematikken
skyldes, at hans teori netop &bner op for udfordringen, uden at falde i den modsatte groft, hvor
ideen om et intranet-baseret system arbitrert underkendes og stemples som dérligt og
begransende (Stacey 2007). Treorien vil blive anvendt i den form, den praesenteres i 1 tredje
del af bogen “Strategic Management and Organisational Dynamics — the challenge of

complexity” (Stacey 2007).
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1.5 Relevans

Opgavens _saerlige bidrag er vores ambition om at forholde os konkret, til et forslag om et
system der er intenderet il at oge videndelingen 1 Pihl. Vores intention er ikke at domme
forslaget inde eller ude, men derimod at tilbyde en anderledes méde at arbejde med idéen pé,
saledes at bade det intranet-baserede videndeling system og dets sociale effekt bringes

konstruktivt og gensidigt opbyggende 1 spil.

En af &rsagerne til at videndeling er s hejaktuelt og omdiskuteret er, at der er sket et stort
skift fra industriel produktion af fysiske emner, der har kunnet méles, telles og sammenlignes,
til nutidens vidensamfund, hvori det er langt mindre veldefinerede sterrelser man taler om.

(Stacey 2007).

Behovet for at kunne méle og sammenligne disse storrelser er imidlertid ikke blevet mindre,
idet hele aktiemarkedet f.eks. netop er afhangigt af at kunne méle det som virksomhederne
producerer. Denne usikkerhed i mélingerne giver potentiale for store uoverensstemmelser
mellem det faktiske og den vurderede veerdi. I lyset af dette, er problematikken omkring hvor
meget en god id¢ fylder og om den i det hele taget kan lagres og gemmes, derfor mere

relevant end nogensinde.

Med en voksende organisation som Pihl, bliver den akkumulerede viden sterre og behovet for
at kunne drage nytte pé tveers af organisationen vokser eksponentielt i takt med at
organisationens volumen gges. Det kan vaere vanskeligt at overskue, hvor den viden der er
behov for i en given situation, kan findes, for hvor meget er den viden sa egentlig vaerd, hvis

det ikke kan findes 1 situationen?

1.6 Opgavens opbygning og leesevejledning
Opgaven bestar af 9 kapitler, hvoraf kapitel 1 til 3 opridser baggrunden for opgaven,

opgavens videnskabsteoretiske standpunkt samt baggrundsinformation om Pihl og den
medarbejdertilfredshedsunderssgelse, der har veeret udslagsgivende for denne opgaves fokus.
Herefter folger kapitel 4, der praesenterer den metode, der er anvendt il indsamling af
opgavens empiri. Den teoretiske referenceramme prasenteres i kapitel 5. Kapitel 6 bestér af
en prasentation af resultaterne af empirien, systematiseret saledes at de 4 problemstillinger

besvares i kapitlets enkelte underafsnit. Fokus for kapitel 7 er en diskussion af analysen,
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metoden samt den anvendte teoretiske referenceramme. Kapitel 8 opsamler og diskuterer
hovedbudskaberne i de forrige kapitler og praesenterer svaret pd opgavens overordnede
problemforrhuiering. I umiddelbar forlengelse heraf folger en perspektivering samt

ledelsesanbefalinger.

1.7 Begrebsafklaring

Folgende begreber er anvendt i den angivne betydning igennem opgaven:
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rmand for bestyrelsen. -

elsen af firmaet efter-

1.8 Virksomheden E.Pill og Son A.S.

E. Pihl & Sen A.S. ofte forkortet Pihl, er et aktieselskab, grundlagt i 1887. 100 % danskejet
(fond) og selvsteendigt selskab med hovedkontor i Lyngby. Pihl arbejder i mange forskellige
dele af verden, bl.a. Nordatlanten, Afrika, Europa, Mellemgsten, Fjernesten og Caribien. De
fleste af projekterne udfares alene, men Pihl har ogsa dannet konsortier med selskaber fra
mange forskellige lande. Derudover udferer Pihl arbejder gennem datierselskaber i Island,

Grenland og Fareerne samt gennem associerede selskaber i Sverige og Litauen.

1 2008 havde Pihl en omsastning pa 6,51 mia. kr. (869 mio. Euro). 57 % af omsatningen
stammer fra arbejder udfert i udlandet, og 43 % udger den danske omsatning. Pihl patager sig
mange forskelligartede opgaver inden for anlegs- og bygningsarbejder. Det samlede antal
ansatte angives til ca. 3000, heraf ca. 650 funktionarer. Denne afrunding skyldes at selv smé

projekter i ulande ofte har rigtig mange lokale projektansatte og tallet varierer derfor voldsomt.

Pihls aktiviteter spender over en lang rekke projekter. Store infrastrukturprojekter sasom
havne, broer, tunneler, veje og lufthavne er de mest traditionelle opgaver. Vandforsyning og
miljeteknologi er omrader, som er blevet mere og mere vigtige. Derudover er kraftvarker og
industribyggeri ogsa en vigtig del af Pihls hovedarbejdsomréader. Ligeledes udger nybyggeri,
kontor- og institutionsbyggeri samt boligbyggeri i Danmark, en vasentlig de af arbejderne.
Endeligt har opferelsen af kulturelle bygningsverker, sdsom museer og teatre, ogsa spillet en
vaesentlig rolle for Pihls stigende omsatning. Organisationen’, fra Pihls hjemmeside kan ses i

bilag 1.

" http://www pihl-as.dk/da/prasentation/organisationen.aspx
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Kapitel 2: Medarbejdertilfredshedsundersogelse hos Pihl

- 2.1 Indledning.

Rambell Management gennemforte i foréret 2008 en undersegelse af medarbejdernes
tilfredshed med Pihl & Sen som arbejdsplads. Undersegelsen er den ferste samlede
undersogelse, der har vaeret eksekveret blandt Pihls funktionerer. 524 medarbejdere deltog i
undersogelsen, hvilket svarer til 80 % af de inviterede.

Undersagelsens fokus var at undersege medarbejdernes generelle trivsel, ambassadervilje og
fastholdelse. Resultatet af undersogelsen er efterfolgende blevet offentliggjort pa

virksomhedens intranet ~ den afspejler generel tilfredshed pé alle tre parametre.

2.2 Resultater af undersogelsen

Underspgelsen viser, at godt 4 ud af 5 er tilfredse med deres job som helhed, der er stort set
ingen medarbejdere, som ikke vil anbefale Pihl som arbejdsplads, og knap 4 ud af 5 forventer
fortsat at vacre ansat hos Pihl 2 &r efter undersogelsestidspunktet. Undersogelsen viste ogsé, at
medarbejderne er tilfredse med deres arbejdssituation og faglige udvikling. Medarbejderne
faler, at de er ansat pd en rummelig arbejdsplads, de er generelt overordnet tilfredse og

forventer at blive hos Pihl. Endelig vurderes Pihls omdemme positivt.

Dér hvor undersogelsen peger pa at Pihl stér overfor nogle udfordringer, er bl.a. 1 forholdet til
arbejdsbelastning og fordeling af arbejdet. Ligeledes afspejler undersegelsen, at der ber
strammes op i forbindelse med kompetenceudvikling, personaleledelse samt udstationering.

Der efterlyses ydermere et pnske om eget synlighed af direktionen.

Det udslagsgivende resultat af undersegelsen, set fra denne opgaves perspektiv er, at
videndelingen internt i enhederne og pa tvaers i virtksomheden vurderes at vere for ringe.
Adspurgt om felgende 4 spergsmél, blev tilfredsheden med videndelingen vurderet:

e Min viden og mine evner bruges godt i mit arbejde

e Min nermeste leder er god til at fordele arbejdet mellem medarbejderne

e Min nermeste leder satter mal og folger op pé, at vi nir dem

e I min enhed lerer vi af det arbejde, andre enheder og arbejdspladser udforer

Tilfredsheden angives pa en skala fra 1-3, hvor 5 er “meget tilfreds™ og 1 er "meget negativ”.

11
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Til sammenligning med nedenstaende 1a folks egen vurdering af Pihls omdemme,
rummeligheden i Pihl og tilfredshed med jobbet pa over 4,0. Besvarelserne fordeler sig pa ken,

alder og tilknytning til projektsterrelse som folger:

Det forste skridt der blev taget som konsekvens af ovenstéende var, at Pihls
uddannelsesansvarlige, sammen med et par projektledere, atholdt interviews af i alt 30
medarbejdere 1 den mest utilfredse gruppe. Interviewene peger ifglge ham pa, at man som ny
medarbejder som regel er meget tilfreds med informationsniveauet i begyndelsen af ens
ansettelse, herunder introforleb, modtagelse fra ens leder, oplaring, supervision etc. Herefter
opstar der til gengaeld et form for vakuum. Pihl er karakteriseret ved at have en meget flad
organisationsstruktur med meget fa retningslinjer og & nedskrevne procedurer. Denne mangel
pé formaliserede retningslinjer, kan tilsyneladende veere med til at skabe en
tomhedsfornemmelse hos den ansatte, der endnu ikke har veennet sig til Pihl-kulturen, der er
karakteriseret ved at enhver tager ansvar for egne handlinger. I samme undersegelse blev det
konkluderet at det medarbejderne primert angav under fritekstspergsmalet "Hvad synes du,
Pihl gar godt?” 2 var folgende:

e Pih! har tillid til, at medarbejderne kan arbejde selvstendigt

« Indflydelse pé, hvorledes opgaverne loses

» Ansvar laegges ud pa de enkelte byggepladser

Med tiden vaenner folk sig til hvordan Pihl fungerer og herefter stiger tilfredsheden.

®E. Pihl & Sem AS Medarbejderundersogelse 2008, Koncernrapport udferdiget af Rambell Management, side
13
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2.3 Projicering til denne opgave

De 30 interviewede yngre ingenigrer udtrykte utilfredshed med videndelingen samt enske om
at kﬁime ﬁnde ﬂéré informationef pfl ekéefnpelvis intranettet. P4 den baggrund b.lev det. af
Pihls uddannelses og udviklingsafdeling besluttet, at se pd muligheden for at indfare et
brugerdrevet videndeling-system. Heraf udsprang problemformuleringen,” i hvor hgj grad et

intranet-baseret videndeling-system vil resultere i en oget videndeling i Pihl & Sen?”

13
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Kapitel 3: Operativ konstruktivisme som videnskabsteori

3.1 Indledning

Videnskabsteori er den teoretiske disciplin, der beskaftiger sig med kriterierne for, hvad der
kan anses for den sarlige type af viden, vi kalder videnskab. Denne bygger igen — i hvert fald
logisk set — pa antagelser om det bredere eller mere almene spergsmdl om, hvad erkendelse er,

og hvordan den skabes. Disciplinen kaldes erkendelsesteori eller epistemiologi.

De forskellige videnskabsteoretiske positioner har divergerende opfattelser af, hvad der kan
anses for sand eller gyldig viden, og hvilke metoder der kan anerkendes som legitime
redskaber til at frembringe videnskabelig viden. Denne lidt brogede situation betyder, at det er
vigtigt at eksplicitere, hvilket videnskabsteoretisk grundlag undersegelsen er udarbejdet pa,
og hvilke metodologiske konsekvenser, der er taget heraf (Andersen 1998). Dette vil vi derfor

forsege at eksplicitere i det folgende:

3.2 Socialkonstuktivismen

Det videnskabsteoretiske stasted i denne opgave er socialkonstruktivismen.

Socialkonstruktivisme er en af de "ismer” inden for humaniora og samfundsvidenskab, som
har haft mest vind i sejlene de sidste 10-15 &r. Den har sammen med de andre ismer sdsom

postmodernisme, dekonstruktivisme og konstruktivisme fundet gehor (Wenneberg 2002).

Det er specielt to egenskaber ved socialkonstruktivismen, der har tilfrukket mange. For det
forste kan socialkonstruktivismen ses som et opger med en del traditionelle opfattelser inden
for det forrige drhundredes taenkning (realisme, rationalisme, humanisme, positivisme etc.)
Opgoer med traditionelle forestillinger har haft en enorm tiltraekningskraft i slutningen af det

forrige arhundrede. For det andet indeholder socialkonstruktivismen en kritisk kraft.

Inden for den traditionelle erkendelsesteori med dens tro pa den rene objektive erkendelse,
trazkkes sociale og subjektive faktorer kun ind med det formal at forklare fejl og mangler i
teenkningen. Det sande forklarer sig selv, fordi det er sandt. Kun nér viden er falsk, har det
sociale en plads i forklaringen. Ud fra denne forestilling, er det essentielt at diskutere hvorvidt
viden er sand eller gyldig. Typisk ved at sperge om den svarer overens med virkeligheden —
om den korresponderer. Socialkonstruktivismen gor ogsé op med dette. I stedet for at sperge,
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hvorvidt viden er sand eller gyldig, sperges der til, hvordan den er skabt eller produceret.
Samtidig sperges der ikke kun til dette i de tilfielde, hvor viden er falsk. Ogsa i relation til

" sand viden stilles dette spergsmal. Det sande ses ikke laengere som selvforklarende.

En metafor for den forstaelse af erkendelsen, der udfoldes af Wenneberg (2002), er at vores
erkendelse af omverdenen skal ses som en ballon. Ballonen pustes op indefra ved hjlp af
sproget, begreberne, teknologien, vores sociale liv etc. Ballonen udvides méske nok, men
alligevel vil vi aldrig komme til at vide, hvad der er ude pd den anden side af ballonvaeggen,

uden at denne viden er pavirket af eller forstact ud fra det, som er inde i ballonen.

3.3 Metodologiske konsekvenser

Med udgangspunkt i en socialkonstruktivistisk tilgang er empiriske data ikke noget,

der “findes” uafhangigt af hvordan iagttagelsen er foretaget. Tveertimod er det netop et

produkt af iagttagelsen. Det traditionelle forhold mellem teori og empiri, som bestar i, at man

med sin empiri kan teste sine teoretiske hypoteser, bortfalder inden for dette

videnskabsteoretiske stasted.

Samtidig er hvad forskeren ser “derude” afhangigt af hvilke teorier de gor brug af. Ingen af
siderne har en privilegeret adgang til realiteten, men det bliver muligt at beskrive, hvordan
man har konstrueret sin iagttagelse for at nd frem til sine udsagn om realiteten. Positionen
fremforer desuden, at den grundlaeggende erkendelse er, at iagttagelser i alle tilfeelde er

forskerens egen konstruktion

3.4 Videnskabsteoriens konkrete anvendelse i undersogelsen

I denne opgave udnytter vi socialkonstruktivismens kritiske kraft. Socialkonstruktivismen

tager ikke det umiddelbare for givet. Den forsgger at afslore de umiddelbare fanomener som

overfladefzenomener, der skyldes underliggende mere reelle sterrelser. Den demaskerer
virkeligheden og leder efter den underliggende grund, idet den tager udgangspunkt 1, at det
umiddelbart fremtrazdende er et blaendvaerk — bagved lurer den reelle virkelighed. Det vi
opfatter som naturligt og som common sense, tages ikke for givet i det
socialkonstruktivistiske paradigme — det udforskes. Dette er bade socialkonstruktivismens
sterste fascinationskraft og dens sterste anvendelsespotentiale. Den kan bruges til at s&tte

spergsméilstegn ved det som vi opfatter som selvfalgeligt.
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Kapitel 4: Metode

4.1 Indledning

Valget af metode athenger dels af opgavens videnskabsteoretiske stasted og ontologiske
tilgang til analysen, dels af den opstillede problemformulering, og de problemstillinger der
gnskes belyst. Metodologien rummer overvejelser over, hvilke fremgangsmader som er
cgnede til at indsamle, behandle og omforme informationer om socialt liv med henblik pd at
fortolke, forsta eller forklare det i lyset af overordnede teorier. Metodologien kan betragtes
som bindeleddet mellem teorierne pa den ene side og de empiriske vidnesbyrd, kilder,

fremtraedelsesformer eller data pa den anden (Kvale, 2000) (Voxsted 2007).

Overordnet kan empiriske metoder inddeles i kvalitative og kvantitative forskningsmetoder
(Andersen 1998). Opdelingen er dog ikke helt stringent, da overve; ende kvalitative
undersogelser kan indeholde elementer fra den kvantitative metode og omvendt. Den
kvalitative forskningsmetode antager for eksempel en kvantitativ karakter, nir der anvendes
computerprogrammer til analyse af semistrukturerede interview og den kvantitative
forskningsmetode antager kvalitativ karakter, nar sporgeskemaundersegelser med &bne

svarkategorier analyseres kvalitativt.

I trad med at der i denne opgave er valgt et socialkonstruktivistisk perspektiv, har vi valgt at

basere empirien pa kvalitative interviews, der alle er af eksplorativ karakier.

4.2 Dataindsamling

Projektet ensker at belyse hvordan Staceys teori om organisationer som komplekse responsive
processer kan bidrage til forstdelsen af, hvordan et intranet baseret videndeling-system kan
imeodekomme medarbejdernes behov for oiget videndeling pa tvaers af organisationen og
internt 1 enhederne. Desuden enskes der indsigt i, hvad der ligger bag deres svar, nr ansatte |
Pihl udtaler sig om videndeling og om deres erfaringer hermed og vurderinger heraf; 1 deres

hverdagsliv.
For at kunne besvare problemformuleringen har vi opstillet 4 problemstillinger, der fungerer

som styrende arbejdssporgsmal i processen. Problemstilling 1 og 3 er belyst ud fra 4

eksplorative interviews af ansatte i Pihl. Problemstilling 2 og 4 besvares ud fra litteraturen,
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Nedenstaende figur viser en oversigt over undersggelsens design.

S

PROJEKTETS DAfAINDSAIVILING PROBLEMSTILLING 1

Hvad karakieriserer
— videndeling i Pinl & Sgn i dag?

Eksplorativ interview

1 Projekidirekter

2 Projektledere PROBLEMSTILLING 2
Hvad er Staceys teoris saerlige
——»| bidrag i forhold til arbejdet med
videndeling som intranet-
haseret system?

Fokusgruppe interview PROBLEMSTILLING 3

Hvilke udferdringer ser

B medarsejdeme i arbgjdet med
det nye intranet-baserede
videndeling system?

Interview af 3 ingenigrer

PROBILLEMSTILLING 4
Litteraturstudie

i Hvordan kan de temaer der
——+—® identificeres i problemstiling 1

Staceys Strategic Mangagement and til 3 forklares ud fra Staceys
Organisational Dynamics (2007} teori?
4.3 Informanter

De 4 informanter, der har leveret data til empirien, fordeler sig pa en projektdirektor, to
projektledere og tre ingenigrer. Alle er ansat i Pihl. Informanterne blev lobende rekrutteret til
undersogelsen, startende fra vores forste kontakt i Pihl, der foreslog os at starte med at

kontakte A. Interviewene blev foretaget i perioden fra 12. marts 2009 til den 26. marts 2009.
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Interviewene blev afholdt i medelokaler pé forskellige Pihl-sites og varede mellem 48
minutter og 72 minutter. Samtlige interviews blev optaget pa ipod og efterfolgende blev
relevante passager transskriberet, Alle citater er taget fra disse lengere passager. |

nedenstiende oversigter listes detaljerne ved de fire interviews:

ingen: o
Eksplorativt:intery
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Interview 1

Undersegelsens forste informant, A, er Projektdirekter i Danmarksafdelingen. A blev
rekrutteret p4 baggrund af hans brede erfaring i opretning af kuldsejlede projekter og deraf
forventede viden om hvor der var basis for erfaringsopsamling. A var anvist af vores forste
kontakt hos Pihl — Pihls uddannelsesansvarlige.

Interviewet udviklede sig til en meget interessant samtale, der udover vores spergsmal,

bererte hvilken type medarbejdere der er i Pihl og den kultur der er i firmaet.

Interview 2

Efter at have hert en person {ra ledelsens opfattelse af problemet var det ensket at ga

til "naeste led”, dvs. mveauet lige under projektdirekteren for at here om en projektleders
opfattelse af problemet. Informant A, udpegede et par erfarne projektledere, som skulle have
stor erfaring med, hvor i byggesager problemerne udvikler sig. Vi valgte projektieder, B1, da
han var den der havde langst erfaring fra Pihl. Bl indvilgede velvilligt i at deltage og

interviewet var meget informativt og vellykket.

Interview 3

Kontakten til informant B2, opstod i forbindelse med planleegningen af interview 4, der var et
fokusgruppe interview, med deltagelse af 3 unge ingenierer. C1 spurgte om vi havde snakket
med B2, da han vidste at B2 havde beskeeftiget sig med samme emne.

B2 foreslog, at vi kunne komme ud pa hans byggeplads til en snak samme uge. Interviewet
blev til 1% times interessant dreftelse af videndeling, Pihls kultur/medarbejdere og om hvad
de nyansatte i virksomheden havde af forventninger og eller opfattede som problemer med
kommunikation,

Denne viden var interessant i forberedelsen til fokusgruppeinterviewet, da det fungerede som

inspiration til, hvad der kunne vere interessant at sperge ind til.

Interview 4 — Fokusgruppe inferview

Det var vores enske at afslutte med et fokusgruppeinterview af ansatte der var nyere i
organisationen. I forseget pa at rekvirere informanter, var lysten til at deltage dog pafaldende
mindre. De adspurgte havde travlt med andre ting, og havde "maske tid naste uge - hvis det
ikke tog for lang tid”. Til sidst Iykkedes det os at finde 3 unge ingenierer, informant C1, C2

og C3. Da fokusgruppeinterviewet skulle atholdes var det ogsa sveert at f& i gang. Stemningen
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var lidt trykket, og det virkede som om informanterne var lidt tilbageholdende med deres
informationer. Undervejs blev der dog efterhdnden dbnet op for synspunkterne, og snakken
gik. Efter interviewet var afsluttet kom den ene af informanterne, C1, tilbage et par minutter

senere, med et forslag til at forbedre videndeling.

Forforstdelse og afklaring af egen rolle

Den ene af projektets forfattere, Frederik, har veeret ansat i Pihl 1 7 &r. Han er af den opfattelse,
af én af de grundlzeggende ting, der er karakteristisk for Pihl er, at der legges stor vaegt pd den
enkelte medarbejders ansvarstagen — man ma selv tage ansvar, tage chancer og prove sig frem.
Projektets anden forfatter, er ansat i medicinalindustrien og har ingen forudgaende kendskab
til virksomheden.

Det er selvsagt, at det faktum at den ene af projektets forfatter har veret ansat 1 virksomheden
i s& mange &r, hans kendskab til organisationen, kulturen og de ansatte, unagtelig vil komme
til at pavirke de resultater og de diskussioner, som processen indebaerer. Vi vil dog forsege at

forholde os til dette, i resultaternes tilvirken.
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Kapitel 5: Teoretisk referenceramme
Stacey er professor i management ved University of Hertfordshire i England. Han er tillige

ménageniéht konsulent o g gruppeterapeut og forfatter.

Hans grundlaeggende projekt er at forstd den made mennesker vekselvirker med hinanden p4.
Centralt for Staceys perspektiv er, at der er ingen indre verden inde i individet som
psykoanalysen haevder, og der er ingen sociale systemer udenfor individet som
systemtenkningen havder — der er kun interaktion mellem mennesker. Mennesker taler og
vekselvirker med hinanden, og derigennem opstar de menstre, der pavirker deres videre
interaktioner. Udfordringen er at forstd dem uden at piberébe sig instinkter, drifter eller

et "ubevidste”, der styrer indefra, eller systemkreefter, sociale strukturer, kulturer eller andre

eksterne kausale agenter (Stacey 2007).

En afgerende inspiration for Stacey er kompleksitetsforskningen, der er en tvaerfaglig
bestrazbelse blandt fysikere og biologer pa at forstd naturens komplekse systemer. Spergsmal
som, hvad f&r milliarder af sandkorn i det lave sand pa stranden til at lagge sig i nydelige
striber og ikke bare som i sandkassens kaos? Hvordan kan tusinder af fisk i en stime vende pé
en brokdel af et sekund? T det hele taget — hvordan opstér orden spontant i naturlige

processer? (Stacey 2007)

Fanomener som disse kan ikke tackles analytisk, ved hjeelp af ligninger, men de kan
cfterlignes (simuleres) p& computere. Man satier en masse elementer til at vekselvirke
tusinder og millioner af gange og iagttager hvad der sker. Ofte opstér der fantastiske menstre

ud af elementernes interaktioner, menstre der ligner de virkelige (Stacey 2007).

Uden at pésta, at det er pracist sddan at social orden opstér ud af menneskelige interaktioner,
er denne type “emergent” (frembrydende) orden en vigtig analogi for Stacey. Siledes kan
menneskers interaktioner ogsa skabe deres egne menstre, ved at de gentages pa samme méde,

falder pé plads i stabile rutiner, forventninger, normet, roller osv.

5.1 Human communication and the conversation of gestures: the social act

Den amerikanske pragmatiske sociolog George Herbert Mead er en steerk inspiration for

Stacey (Mead skrev fra starten af 1900-tallet til ca. 1940). Iflg. Mead skal vaegten leegges pé
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den menneskelige interaktion, for det er her betydning opstér, “meaning”. Meaning knytter
sig ikke til et budskab eller en genstand, som barer en betydning, hvilket jo er den made man
udtrykker sig pd uformelt, som i spergsmélet: “Hvad betyder det ord?” Betydning opstér i

stedet 1 menneskers samtale med hinanden.

Det forklarer Mead saledes: To organismer vekselvirker ved gesture og response. En stor
hund snerrer og den lille hund traekker sig frygtsomt tilbage. Enhver gesture (inkl. ord)
kommer som response pa en tidligere gesture eller haendelse og indgér saledes i en principielt

uendelig kade.

Mead sogte at forstd hvordan bevidsthed og samfund, dvs. kooperativ interaktion, udviklede
sig og opstod sammen. Han pegede p, at menstre af konkurrerende og samarbejdende
interaktion er rudimenteere former for social adferd og struktur. P4 denne basis definerede
han en social handling som en gesture fra den ene deltager i interaktion (organisme eller krop)
som fremkalder en response fra en anden, og tilsammen skaber disse menstre mening for dem
begge. Mening ligger med andre ord ikke i en enkelt gesture; den kan alene skabes gennem
social interaktion og aktivitet. Mening skabes i den responsive interaktion mellem aktarer.
Den opstir ikke forst hos det ene individ p4 en sddan méde, at det efierfolgende kan udtrykkes
i handling. Mening transmitteres ikke fra den ene til den anden, men den opstér i
interaktionen mellem dem. Den er ikke knyttet til et objekt, og den kan ikke findes lagret,
men mening skabes bestandigt gennem social aktivitet, og det vil sige 1 uendelige

interaktionsmenstre af gesture — response relationer (Stacey 2007).

En gesture er et symbol 1 den forstand, at det er en handling, som peger i retning af en mening.
Men meningen kan ikke vaere lokaliseret alene i symbolet. Mening opstér i det levede nu og
dets handling, idet den umiddelbare fremtid (response) virker tilbage pa fortiden (gesture),
hvorved der skabes mening. Mening findes ikke enten i fortiden (gesture) eller i fremtiden
(response), men den skabes i cirkuleaer interaktion mellem de to i det levede nu. Set p denne
made er nuet ikke blot et punkt. Det har en tidsstruktur. Sadanne gesture-response monstre af
er tidlige former for social adfeerd eller aktivitet, og der er, efter Meads opfattelse, tale om
selvorganiserede processer, som skaber de kooperative former, der samtidig m4 underkaste

sig selektionens konkurrence (Mead i Stacey 2007: 272).
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Pa et givet fidspunkt i evolutionshistorien bliver det imidlertid muligt at fremkalde den
samme response i sig selv som i de andre, til hvem en gesture er rettet. Dermed er grunden
lagt for det, Mead kalder “mindfull cooperation and competition ”. Her spiller en gesture

en “ny” rolle. Mead kalder en sdan gesture et signifikant symbol. Det er et symbol, der
fremkalder den samme response i den, der frembringer en gesture, som i den, en given gesture
er rettet til. Signifikante symboler ger det derfor muligt for den, der frembringer en gesture,

at “vide”, hvad det er, han/hun ger (Mead i Stacey 2007). Stacey sammenfatter Meads tanker

pé denne made:

“Consciousness, therefore, arises in interaction and the body, with its nervous system,

becomes central to understand how we “know” anything.” (Stacey 2007:273)

Folelser er rytmiske menstre i en krop, og de er det “medie”, der ger det muligt for en gesture
fra den ene krop at fremkalde 1 sig selv den samme response, en tilsvarende folelsesrytme som
den, der bliver fremkaldt i den anden krop. Der er med andre ord tale om en form for resonans
mellem kropsrytmer i individers interaktion. Rudimentaere former for teenkning kan derfor

opstd i en form, som Mead betegner private rollespil (Mead i Stacey 2007)

De private rollespil opstar gennem de gentagne oplevelser af den udadvendte og gensidige
interaktion, der gor det muligt at forestille sig mulige situationer, for de faktisk udferes, eller
fer en gesture pabegyndes. Disse simultane offentlige og private rollespil kan alle udspille sig
bade med og uden sprogets hjzlp, men de udspiller sig under alle omstandigheder i de
signifikante symbolers medier, som er folelser, dvs. kropsrytmer koblet med handlinger.
Sammen konstituerer de det, Mead kalder en “conversation of gestures in significant

symbols” (Mead i Stacey 2007).

“Mind” eller bevidsthed er den kropslige aktivitet af avancerede gesture — response mensire,
som er rettet imod kroppen selv i form af private rollespil og tavs samtale (silent
conversation), og samfund er sddanne kropslige aktiviteter af gesture — response menstre; der
er rettet imod hinanden. De er set pa denne méde den samme slags processer, karakteriseret
som de er, ved selvorganiserede interaktionsmenstre. Det vil sige responsive kommunikative

handlinger i og mellem individuelle kroppe i biologiske rytmer, der konstituerer folelser, 1 et

23



Videndealing i Pih! - Speciaie ved Diplomstudiet i Organisation og | edelse, 2009

milje af andre organismer og i den materielle omverden, som mennesker virker i og

bestandigt omformer (Stacey 2007).

Efterhdnden som de uendeligt mange interaktioner og rollespil, bade de private og de
offentlige, ssammenvaeves, udvides repertoiret af roller, og de forfines gennem stadigt mere
avancerede former for varktej, bade symbolske og matericlle. P4 den made udvikles
kapaciteten til at sette sig i mange andres sted eller til at indtage deres attitude. Enhver der
deltager 1 en "conversation af gestures™ kan nu indtage den attitude, Mead kalder “den
generaliserede anden”. Evnen til at indtage den generaliserede andens eller gruppens attitude
skaber et "mig”, vel at marke, nir denne evne ikke blot udspiller sig i forhold til egne gesture

men ogsa i forhold til en selv (Mead i Stacey 2007).

Dette "mig” er konfigurationen af andres gesture/response til det selv, som er et subjekt,

et "jeg”. Det, der har udviklet sig, er evnen til at gore sig selv til objekt for sig selv, eller til

et “mig”. Et selv er set pa den méde relationer mellem et “mig” og et “jeg”, og med denne
relation udvikles bevidstheden om relationen, eller det Mead kalder selv-bevidstheden

eller “selvet”. I denne interaktion eller relation er jeg’et” en response pa en gesture fra
gruppen/samfundet, en gesture der er rettet til en selv, og det vil sige 1 form af et “mig” (Mead
i Stacey 2007).

"The "me” is one’s perception of, one’s feelings lowards, the configuration of the gestures-
responses of the others/sociely to one as a subject, or an “I” ihe attitude of others to

the "I”.” (Stacey 2007:275)

Mead argumenterer med stor vaegt for, at relationen mellem dette “mig” og “jeg” er ganske
uforudsigelig. Der eksisterer ikke nogen mulighed for at forudsige “jeg’ets” response

pé “mig’et”. Den made, hvorpd andre ser pd en selv, fremkalder ikke nedvendigvis en bestemt
response 1 en selv. Vi kan med andre ord, hver isar, reagere vidt forskelligt i forskellige
situationer, nir det gaelder vores perception af det syn, andre har pa os, dvs. i "jeg’ets™

response pa “mig’et” (Stacey 2007).

"The social, in human terms is highly sophisticated processes of co-operative and competitive

interaction between people in the medium of symbols in order to undertake joint action. Such
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sophisticated interaction could not take place without self-concious minds but neither could
self-concious minds take place without that sophisticated form of co-operation. In other
words, there could be no private roleplay, including silent conversation, by a body with itself,
if there was no public interaction of the same form. Mind/self and society are logically
equivalent processes of conversational kind. The result is self-referential, reflexive processes
of sophisticated co-operation and competition in the medium of symbols that constitute
meaning. These processes, always involving the body and its feelings both enable and

constrain human actions.” (Stacey 2007:276)

Set p& denne méade eksisterer bevidstheden, selvet og selvbevidstheden som selvstaendige og
meget betydningsfulde “akterer”, der har hovedroller i rollespillene, men de er feenomener
som opstér og skabes gennem relationer mellem mennesker, snarere end de er noget, der
opstar og kan lokaliseres i den enkelte. Det er lige netop her, i de variationer som skabes i og
med den ikke-deterministiske og uforudsigelige relation mellem “jeg’et” og “"mig’et”, at
kilden til nydannelse og transformation ligger, og dermed ogsa kilden til ny viden. Det er

Staceys konklusion pa basis af genlasningen af Mead (Stacey 2007).
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Kapitel 6: Resultater — Besvarelse af de enkelte problemstillinger/ arbejdsspergsmél

6.1 Indledning

I dette afsnit fremfores svar pa opgavens 4 arbejdsspergsmal/ problemstillinger.
Besvarelserne er hentet i de transskriberede interviews og prasenteres verbatimt i deres

kontekst.

6.2 Problemstilling 1: Hvad karakteriserer videndeling i Pihl i dag?

For at besvare ovenstiende problemstilling blev interviewene genhert af flere omgange og
relevante passager blev identificeret, transskriberet og systematiseret. Med udgangspunkt i
transskriptionerne, har vi identificeret folgende temaer, der hver is@r er indikative for hvad,
informanterne synes, der er karakteristisk for den videndeling der emergerer i Pihl pd
interviewtidspunktet. Informanternes udtalelser suppleres undervejs i prazsentationen med

udtalelser fra publikationer 1 landets aviser.

6.2.1 Der eksisterer en steerk virksomhedskultur, der har sin grundpille i ”Bridgeklubben”

Projektleder, B1, fremforer i folgende citat, hvordan onsdags Bridgeklubben altid har fungeret

som et vigtigt forum for udveksling af informationer’

Informant B1 35,55 "Pihl og son, lidt groft sagt sé er den jo bygget op omkring denne her
bridgeklub... hver onsdag...eh, som bare har varet, tror jeg, sindssygt godt redskab til at man
far snakket sammen i firmaet, pa tveers. Fordi alle dem der har hafi lidt at skulle have sagt i
firmaet, de har modtes hver onsdag.. og s& har de siddet og spillet bridge, men de har
selvfalgelig ogsd smdsiudret om projekier... og udvekslet folk og der er foregdet en hel masse
andet end bridgespil til de aftener... og det har man haft, men det har man sgu ikke mere, sd

"

derfor, sd er der behov for at lave noget andet...

Netvarket, med bridge som det officielle samlingspunkt, preesenteres her som en af
byggestenene 1 firmaet. Informant B1 leegger heller ikke skjul pé at han mener, at

bridgeklubben er et fremragende veerktej til at sikre videndelingen.

? Der findes i Piht flere bridgeklubber. En der er &ben for alle, men i praksis primert benyites af medarbejdere
med lengere anciennitet. Seren Langvad desuden har sin egen bridgeklub for primzert tidligere kolleger og visse
kolleger med meget hej anciennitet. Endeligt findes der mindst en bridgektub hvor en rekke medarbejdere,
hvoraf sterstedelen har over 20 &rs anciennitet, medes privat. Det er en stdende joke 1 firmaet at man skal kunne
spille bridge hvis man vil noget i firmaet.
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6.2.2 Virksomhedskulturen og videndeling — et teet band

Et af de temaer der gér igen igennem interviewene er, at Pihl karakteriseres ved at have en
mesterlzre-kultur. Der handles saledes ikke, som udgangspunkt, efter nedskrevne regler og
procedurer. Viden er noget den enkelte medarbejder har skaffet sig gennem egne erfaringer,

pa samme made som indenfor et handvarksfag. Dette understreges udmaerket i felgende citat:

Informant B2 39,55 i 100 dar har det jo veeret mesterleere, 1 120 ar har det jo bare veeret
mesterlere... pd alle niveauer, eh, men ndr sd firmaet vokser sd eksplosivt som det gor pa fem
ar, s¢ er det jo ikke mesterlmre lengere, 5d er det jo ikke egen avl, dem der, dem der bliver fildt
huller ud med er jo, kommer jo alle mulige steder fra... og det, det er jo helt klart drsag til
mange frustrationer, bade hos dem der er kommet ind og hos dem der sidder under dem.. eller

over dem”

Projektdirekteren, A, og de 2 projektledere, B1 og B2, fremforer alle synspunkter, der
indikerer at de betragter videndelingen som fat koblet til den eksisterende virksomhedskultur.
Til forskel fra andre virksomheder leegges der i Pihl stor vaegt pa det individuelle ansvar og

medarbejderen mé gore sig sine egne erfaringer for at {2 viden om ting:

Informant A 32,00 "Der er sddan som Pikl er opbygget... nu har jeg veeret i ni dr i NCC og fem
ar | Skanska, to forskellige virksomheder, men meget hierarkisk opbygget og... ledelsen udstak
nogle veerdier og nogle ting og sager man skulle gore og sd var det sddan man gjorde. Her er
det modsat, her far vi ikke af vide hvordan vi skal gere det, her far vi at vide: du er hajtuddannet,

teenk dig om, ger det fornufiigt”

Den made medarbejderne videndeler i virksomheden prages siledes af virksomhedskulturen.
Det er virksomhedens dominerende kultur, at man selv skal gore sig sine egne erfaringer og
det forventes séledes, at man selv tager ansvar og finder en lesning. Projektdirekteren er

imidlertid godt klar over, at det ikke nedvendigvis er en kulfur der passer alle.

Informant A 32,35 "Det er ekstremi frustrerende for nye medarbejdere at komme ind i noget,
hvor de ikke far udleveret en bog, der siger du skal gd fra a til z, sa ndr du mélet — du far
udleveret en tom bog... .. du md selv fylde 1 bogen og der er nogen, der kan leve med det og der
er nogen der ikke kan leve med det.. der er ogsé folk, der forlader Pifl, fordi de ikke kan leve
med det, fordi de gerne vil have en hdndbog for hvordan de skal gore tingene... men det er itkke

den type mennesker man soger her!
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Den administrerende direktar og enecjer af virksomheden, er enig i at virksomhedskulturen i
Pihl ikke er praeget af at virksomhedens medarbejdere skal folge formaliserede procedurer.

Tveartimod fordres frihed under ansvar. Han udtaler i 2007 til Bersen Executive (26.09.2007):

"Det basale hos en god leder er evinen til af tage beslutninger | afgerende og tilspidsede

situationer og veere villig til af lobe risici, Vi giver ledere og medarbejdere langt ned | systemet

stor frihed til at handle og beslutte™.

6.2.3 De tunge drenge bruger deres netveerk, ndr de skal videndele — men deftte billede

genfindes ikke hos de unge

Projektdirekter B2 anvender folgende "Hvem vil veere millioncer”’-term i sin beskrivelse af,

hvad han mener, der karakteriserer videndeling i Pihl:

Informant B2 1,52 “ring til enven — der er masser af venner, du skal bave selv ringe”

Citatet understreger bade vigtigheden i, at man som medarbejder forstar at benytte sig af sine

kollegaer/netvaerk, men ogsa at man skal vaere klar over, at det kraever noget aktivt af en selv.

Den anden projektleder, B1, er enig med B2 i, at det kan vaere effektivt "at ringe til en ven”,

ndr man vil vide noget:

Informant B 37,20 "... der ved maw jo... hvem man kan ringe til hvis man har et eller andet

konkret, eller man snakker sammen privat... og det sker jo ikke hos Bo Svendsen.”

Projektlederne mener altsa begge, at det er helt centralt, at man forstér at anvende sit netvaerk
aktivt, nar der skal indhentes ny viden. Historisk set, har det ifelge B2 altid veeret sddan, men
han pépeger, at i takt med virksomhedens ekspansion, er der opstaet nogle udfordringer ved
den netvaerks-baserede videndeling kultur der ellers kendetegner Pihl. For det ferste pga.
virksomhedens egede volumen, men ogsa fordi den nye generation af ingenierer er

anderledes:
Interviewer FK 0,05: For lige atf tage en opsummering af det vi snakkede om ude pé pladsen’,
altsd, du siger at problemet for os. det er, at der er mange af de nye... curling...eller dem der

neermer sig curling-generationen, der stiller starre krav til at f4 inforimationerne serveret?”

* Artikel Borsen Executive 29.06.2007: Langvads Svare Valg.
? Interviewet startede med en rundtur pi byggepladsen, men grundet stejende maskiner var det ikke muligt at
optage samialen.
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Informant B2 "det jeg sagde var...at... davivar et mindre firma, der var, der jo ikke 3& langt til
nogen, der vidste, hvem man skulle snakke med, altsd der vidste alle, at man kunne ringe til
Wissing eller Haldor... og det er jo { princippet stadig, def man skal gove. Nu er Wissing eller
Haldor bare nedt til at veere ti eller tyve, nu snakker jeg sd bare indland, det eksakt samme gov
sig geeldende udland... men I kan ikke alle sammen ringe til Clemme, sd bryder han sammen.
Han har selvfaigelig ogsd Kurt, der selvfolgelig ogsd er yderst kompetent og der er mange andre,
men det er samme problematik... eh... fordi vi er blever sa store, sa er der flere, der skal tage
over... og... og det er selvfolgeligt sveert. Folk gor ikke tingene ens, de fdr ikke... nogen er
introverte, nogle er ekstroverte, folk spreder ikke tingene automatisk, opbygger ikke netveerkene
pad sannme mdde... 54 det vil veere forskelligt, vordan det sker. Den neeste ting er, at der kommer
en generation, som ikke selv tager telefonen og ringer, som ikke selv gdr hen ad gangen og
JSinder en, eller ringer til en anden formand, som de har hovt om, eller vinger til en anden i
udlandsafdelingen... de vil vere anderledes, dels fordi de maske ikke har veeret | firmaer sé
leenge, dels er de mdske ikke vokset op i firmaet og har faet den der... praegning, der gor, al man
ved, at man bare skal ringe og sporge om hjeelp... fordi det stér ikke nogen steder, hvis der stér
noget mellem linierne, sa er det “ring til en ven — der er masser af venmer, du skal bare selv
ringe”. Der er ikke nogen der kommer og foreerer dig noget, der bliver til gengeeld heller ikke
trykket roget ned over hovedet... klar dig selv... frihed under ansvar og det geelder helt ud i
raekkerne, over det hele, og det er jo sG ogsa pd den méde, man skal opsamle viden.... Og ndr
der sd kommer nogle generationer nu... curlingbernene — jeg ved ikke, om de ndr os om 8-10 dr
eller 6 ar osv, men de begynder at nd os, vi kan godrt merke de begynder at komme, man kan
godt meerke det pé de unge ingeniprer — de er helt anderledes, end man selv var... og derfor er
det sveert, hvis det er sveert for mig der er [ starten af fyrrene, s er det endnu sveerere for en, der
mdske er 55 eller 60 at forstd den her generation... de syntes mdske vi var lidt meerkelige, os pé
Jyrre, som var tyve dr @ldrefmener nok yngre], altsé vi har formegentlig veeret nogle

slapsvanse...”

I de fleste afdelinger kender folk kender hinanden s godt, at mange af dem ogsé medes privat

0g derigennem udveksler den viden, de har behov for:

Informant B1 32,00 Det team Wissing har under sig, de kender hinanden godt, og er sidan en
gruppe, der har arbejdet sammen ...eller kender hinanden pd kryds og tveers genmem en drreekke
... eh...og sd er der Per Semling, han har ogsd en rimeligt fastiomret ... det har Hans Anker i
hvert fald ogsd; men Bo Svendsen; sonm selv kommer fra Skanska, hans gruppe... det er jo alt
muligt, der bare er kommet til fra alt muligt, NCC og fra Skanska og... eh... tkke rel mange fra
Pihd.

Bo Svendsens afdeling skiller sig ud fra de evrige ved ikke pa samme made at bestd af

fasttemrede grupper, der kender hinanden godt. Projektdirektaren har som konsekvens af
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dette etableret netvaerksgrupper hvor projektlederne roterer med henblik pé at styrke deres

netvaerk.,

Netop fordi folk er gode til at bruge deres netveerk til at skaffe viden, mener B2 ikke at det er
blandt projektiederne, at utilfredsheden med videndelingen skal findes. Han mener derimod,
at det er blandt de yngre ingenigrer. B2 blev, som nzvnt i metodeafsnittet, udvalgt til
interviewet, netop fordi han pé baggrund af medarbejdertilfredshedsundersegelsen har

interviewet 5 yngre ingenierer.
Den anden projektleder, B1 er enig med B2 om forholdene i Bo Svendsens afdeling:

Informant B1 36,10 ... jeg kender ikke rigtigt Bo Svendsens afdeling sd godt, jeg kender
simpelthen ikke si mange af menneskerne... og de kan jo ikke... de har jo ikke veeret i Pihl alle
sammen I mange dr, 5@ jeg kan jo ikke sige, om de har et netverk, men, men jeg har indtryk of,

at de sidan set har det, har udmeerkede netveerk og gor meget

Et internet-baseret videndeling-system stér i steerk kontrast med den dominerende netvaerks-
kultur der preeger den gaengse made at videndele pé 1 Pihl. Adspurgt om hvad han mener om
et infranet-baseret videndeling system, legger B2 ikke skjul p4, hvad han mener, er den mest

effektive made at opna viden pé:

Informant B2 18,40 “jeg tror ilke pd det”, “jeg tror ikke folk vil leese det”. " den viden der er

bedst er fandeme den man hav veeret med til at putte ind i hovedet selv”

B1 tilleegger ligesom B2 “frihed under ansvar” stor vaerdi og er ikke tithanger af at man skal

til at udarbejde og folge procedurer:

Informant BY 27,20 "Personligt kan jeg jo meget bedre lide at her... her har du en stak
legninger og sd har du en eller anden sum penge at bygge for og sd f& det bedste ud of det og s4
held og lykke”

Og mindre end 30 sekunder senere, siger han:
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Informant B1 27,45 " og det er jo ogsd det Pihl har valgt... de har valgt at legge ansvarer ud til
dem der karer byggepladsen, hvorimod nogle andre firmaer praver at ireekke ansvaret vek fra

byggepladserne og sd holde det inde pd hovedkontoret”

Den netveerksbaserede videndeling kultur der kendetegnende blandt de &ldre medarbejdere,
genfindes ikke hos vores unge ingenier, C1. Han er snarere tilbajelig til at starte med at spge
information i alternative informationskilder, og ferst hvis ikke det lykkes, s tyer han til sit

netveark:
Informant C1 57,30 "jeg bruger meget tid pd ligesom forst at kigge alle andre muligheder
igennem ikk, om man sa finder noget, sa er det fint nok, men hvis ikke, sa ma man jo sporge

nogen der ved noget om det, ikk, men det er ikke det forste jeg gor.

Dette er i trdd med den udlaegning projektleder B2 har om den unge generation ovenfor —
nemlig at den yngre generation ikke er lige sé tilbejelige som de sldre medarbejdere er, til at

drage nytte af deres netvaerk, og at de derfor har behov for alternative informationskilder.

Informant B2: “der kommer en generation, som ikke selv tager telefonen og ringer, som ikke selv
gar hen ad gangen og finder en, eller ringer til en anden formand som de har hovt om, eller

ringer Hl en anden i udlondsafdelingen”

6.2.4 Barrierer for brug af netveerk hos de unge

Det opfattes tilsyneladende ikke naturligt pd samme made blandt de yngre ingenigrer, at
benytte sig af sit netvaerk som forstevalg, nar man skal indhente information. Desuden
beskrives det som til tider problematisk at kontakte folk, idet de enten ikke lige har tid eller er
utilgeengelige af andre &rsager. Informant C1 udtrykker:

Informant C1 56,30 "det er jo ikke altid de svarer, hvis det skal foregd pd mail, og sédan
noget... (de andre griner indforstaet) man har ogsd problemer — det har jeg i hvert fald, hvis
man skal ind og sporge folk om de lige hov tid til at bruge en halv time il at forldare noges,
altsd... det, det synes jeg da ogsd kan veere... det skal man maske sd ogsd gere, men det er ikke

noget jeg personligt vil vaere seerligt glad for af sparge folk om”

6.2.5 magt — "gor som chefen vil have det”

Et interessant tema, der blev identificeret 1 analysen af interviewene er, at visse af

mellemlederne ikke synes at arbejde under samme princip som den dominerende
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virksomhedskultur, som den er prasenteret ovenfor, fordrer. Kulturen der netop er

karakteriseret ved “frihed under ansvar”. Denne inkonsistens med “frihed under ansvar-

princippet” er et genneingéende tema blandt de 3 unge ingeniorer. Informant CI siger for

eksempel:

Informant C1 40,19 “jeg tror normalf sd forventer cheferne, at man gar som de godt vil have,
uden at de ligesom har sagt, det skal vere sddan her, altsé det, hvis man bygger et regneark op,
sa vil cheferne have at det skal veere bygget op pé en speciel mdade, men hvis de ikke har fortalt
en hvordan det, hvordan de vil have det skal bygges op, Jamen, sa bliver det jo efter min mdde...

og sa bagefier kommer de og siger”

Projekichefen ensker i dette tilfalde en helt bestemt lesning pé en opgave. Denne sogen efter

hvordan man finder frem il hvad der er denne ene rigtige lasning, giver anledning til

frustrationer. Som det er beskrevet i denne konversation:

Informant C1: 41,03 “eller ogsa kommer de og siger; kan du ikke lige smide det her ind, og sd
lige smide det her ind”

Informant C2:"jeg sidder og regner for BBB - I kender BBB, og alt skal veere pd hans made...
men hvad er hans mdde? — det f3r du forst at vide nér du har lavet et eller andet, 5a er det...
Sfildsteendigt forkert”,

Informant C1: "ja, sidan er det vel altid”

Informant C3: "sddan er det ogsd med ham ZZZ, ikk, det er det samme med 777, er det tkke det?
Informant C1:"Jo det, men jeg kender ikke si meget til det...”

Informant C3:"Jeg kender jo ikke s& meget til ham, jeg horer ham bare nir han snakker med
XYY"

Der grines indforstiet blandi de tre interviewede

Informant C3: “hvor han aitid bare... "hold nu keeft”” (her citeres chefens udtale)

Der grines igen indforstder blandt de tre interviewede

Informant C1 41,41 “det er en anden ting: der er nogle af de chefer der er rigtigt grove i
munden, som ikke, som ikke bare kan sige: det her vil jeg godt have lavet anderledes, "DET ER
FORKERT?” (her citeres chefens svar ndr han vil have noget lavet omj... det er sddan...”
Informant C3: "nedladende”

Informant C1 "ja det er sddan, det er virkeligt nedladende...

Her beskrives chefen som direkte grov i sin sprogbrug, i kampen for at fa den rigtige losning.

Dette er tilsyneladende ikke en engangsforestilling — nedenfor skitseres lignende episoder

hvor cheferne har handlet urimeligt overfor medarbejdere der ikke har leveret den rigtige

losning:
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Informant C2 42,08 ... nu sidder vi s& ved siden af XXX, og det gdr altsd, jeg ved ikke hvorfor
det gar hardt ud over hende, men det gor det altsé”

FK “eh ok (lidt overrasker)...” ' '

Ditte "er det en der laver det samme som jer?”

Informant Ct “ja, og for mig at se sé laver hun preecis det samme som vi andre vi gor.. sd jeg
tror det har noget med chefen at gore... det er 53 YYY, der skeelder ud, nu setter vi navn pa, men
generelt altsd 5d skal man sikre sig at der er en ordentlig tone... Sordi der er da tidligere en der
hed NNN der arbejdede i firmaet pa et tidspunkt, og han stod neesten og greed deroppe fordi han
Jik skeeldud of chefen... fordi han ikke havde giort det som chefen ville have det”

FK “fordi han ikke vidste bedre?”

Informant C2 "det er det med QQQ o0gsd, hvis man ikke... Jeg tror nogle, mange tager det
personligt, den mdde han snakker til en pa... og det skal man lige huske at...”

Informant C1 “det er det ikke”

Informant C2 ” det skal man ikke, fordi... s& gér du altsd ned, tror jeg”

Informanter giver altsd udtryk for, at der stilles forventninger til, at de skal lase nogle opgaver

pé en helt konkret méde, uden at de ved pracist, hvad den made er. De skal ved en *trial and

error- tilgang” finde frem til en hel specifik lesning pi den respektive opgave. Dette er en

grundlaeggende forskel pé de evrige informanter, der i modsatning hertil, alle arbejder pa at

finde, netop det, de selv synes er den bedste losning.

Denne forskel pa hvilken type lesning man seger, ndr man skaj lose sine opgaver 1

dagligdagen medferer, at der hos de yngre ingenierer tilsyneladende opstér et behov for flere

nedskrevne retningslinjer. For dem handler det ikke i lige sa hoj grad om at drage nytte af

deres netvaerk:

43,35 FK: "mu har 1 trods alf veeret her nogle dr, nar der s kommer helt nye ind i det, er [ 56
gode til at forteelle dem hvordan de skal gore det?”

Informant C1: “nu har jeg sgu altid veeret den nyeste, synes jeg.., (griner)”

Informant C3: “det er ogsd svert™

FK “hvis du ser listen, jeg troede ogsd at man var forholdsvis Ry, men sd ser man at der er en
nettotilgang pa 20 mand om maneden — 0.k, 56 er Jeg vist ikke s& ny alligevel”

Informant C3: "feg synes det er svaert, for nér der sé kommer rogle nye, sd sidder man med sif
eget projekt og laver et eller andet, det er jo ikke fordi, sé har de noget andet, som de sidder og
laver... du kan jo ikke bare gd ind og s sige, nu skal du gore sédan her og sdadan her, hvis du
ikke har den samme (underforstet, samme chef), det er Jo. fra projekt til projeki, sd skal det jo
ogsd laves pd forskellize mdder”

Informant C1 “ja, det er jo igen, hvis det var ensformigt, altsa ensarter alle de ting man lavede”
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Informant C3 "sd kunne man sagtens [sige] sédan, sddan, sddan”

Informant C1 "men det er det ikke, og det vil faktisk... hvis man skal hjeelpe en anden s skal
man seeite sig ind i deres... hvad der er de godt vil have, hvad det er deves chef godr vil have”
Informant C3 “eller swite sig ind i projektet”

3 3

Informant C1 "sd det gor man jo ikke... men nu teenker Jjeg sddan rent opbygningsmeessigt,

hvordan ting bliver bygget op... sd er det nemmere at sige [til de nye] "det finder du dernede og
det gor du hver gang og altid”, i stedet for [at sige] "Né& det er ham der [der er chefen] - 54
skal du huske det og det”,

Lesningen pé en konkret opgave kraever altsd, at man kender den der stiller udfordringen,
snarere end at man kender til selve udfordringen — derfor kan det vaere vanskeligt at hjelpe

andre,

6.2.6 Gid det var mig, der var i netveerksgruppe — ligesom de tunge drenge

Efter fokusgruppeinterviewet med de unge ingenierer vendte informant C1 tilbage med et par
tanker, han var kommet p4, p4 vej ud af lokalet. De forsie ca. 20 sekunder af interviewet blev
ikke optaget, da der var pakket sammen, men ipod’en blev hurtigt fundet frem. Samtalen

starter med at C1 refererer til at pladslederne i afdelingen medes med jevne mellemrum.

Informant Cl1...Jeg tror nok de mades et eller andet sted og genmemgar deres sager

FK: Ja

Informant C1... Det kunne man ogsé godt gore Jor os yngre ingenigrer, ogsa bide for at man fir
et bedre fellesskab, men ogsd for at sige det her, det er meningen { skal fortcelle noget om de
problemer der er opstdet, 5§ vi andre Jar en viden om, det er en anden méde ot dele det pd.

FK: Dvs. s5d er du mere tilbage i det personbaserede?

Informant Cl.....Jo jo det er man sd, men det er i hvert Jfald en made at fi det kommunikeret ud
pd... og sé det ud i hele firmaet i stedet for det kun er én der sidder med det, s& er der maske

tyve der sidder med den samme viden.

C1 efterlyser etablering af netvaerksgrupper for de yngre ingenierer med henblik pj at fa

kontakt til flere kollegaer og opni et oget fwellesskab.

Informanten leegger vaegt pa feellesskab og tilhersforhold under anerkendelse af, at man ved

samme lejlighed kan diskutere aktuelle problemstillinger.

Informant C1:"Ja - finder ud af der er andre folk der har eller ogsa har haft de her

problemer... det kan ogsd vaere man stir overfor nogle problemer eller opgaver, hvor man ogsd
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kan fa at vide... hvis man nu ikke gider, at skrive store lange kogebager om et problem, sé er det
i hvert fald en anden méde at fi det kommunikeret ud, s& kan man “denne her gang der er
‘emnet... findeiing, jamen sd siger man ok hvem har man der ved noget om ﬁmdérifzg og sd
tager man ¢én fra projekteringsafdelingen, der har lavet Jundering og en pladschef et eller andet
sted fra der ogsd har lavet fundering... og sa tage dem ind og sd laver de et opleeg, og sd sige,

sd er der ellers diskussion og spergsmdl...”

Ovenstdende citat indikerer at informanten kan se rigtig mange fordele ved at blive optaget i

en netveerksgruppe. Samtidig er der den fordel, at ved et set-up som det C1 foresldr, reduceres

den barriere mod at indhente viden fra andre medarbejdere, der tidligere er fremfort:

informant C1”...man har ogsd problemer — det har Jjeg i hvert fald, hvis man skal ind og sporge

Jolk om de lige har tid til at bruge en halv time til at Jorklare noget,...”

Ved at formalisere netveerksgrupper, som det C1 foreslar, undgdr man at folk undskylder sig

med at de ikke lige har tid, eftersom folk allerede har afsat tiden til at mades.

6.2.7 Der er forskel i hvad informanter betragter som veerende viden/ information

Et interessant tema der tegner sig pé tvaers af interviewene, er at der er stor forskel pé hvad

der refereres til, ndr informanterne udtaler sig om, hvad der er viden og information:

16,41 Frederik (interviewer) ... hivor gdr du sd hen og finder de informationer... ehm altsé, hvis
du nu for eksempel stér og skal bruge information om, ja lad os sige: sprengning af en

betonklods, eller spraenge et eller andet veek?”

Informant C1 16,491 “jamen det findes der jo ikke noget af, | Pihi, sd vidt jeg ved”
(anerkendende grinen blandt deltagerne). "sé, eh nu ved jeg Bygbaren er begyndt at, der er de
begyndt at leegge ting ind, men det er jo meget begranset, hvad der ligger der, til deling, det er
mere sddan noget, beskrivelser, specifikt altsé, det er det her ark I skal bruge til registrering af
et eller andet, i stedet for... nu sidder jeg og skal lave tilbud o0g.jeg skal bruge noget om fagtilsyn,
hvor vi sd... der ma eksistere et eller andet sted, en standard for Pihi som ligesom tager
udgangspunkt i, "hvad er ef fagtilsyn?”, hvordan udforer Pihl fagtilsyn?, altsa sadan nogle ting
synes jeg, der mangler meget of... en anden ting der ogsé mangler, er det jo, der er ikke nogen

ensartethed i firmaet, den der projekichef gor det pd en made, den neeste gor det pd en anden
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Det centrale i ovenstdende citat er, at den unge ingenior ikke opfatter det som om at
informationen kan findes i virksomheden, med mindre det er skrevet ned. Han giver ogsa
.udﬁ"yk for a‘t:ha,ﬁ saviier 'sp‘ecifikke procédurer'og retningslinjer og éfterlyser mere ensartethed
i virksomheden. Ydermere, ytrer C1, at der er forskel p& hvordan cheferne ger tingene, s&

hvad der er brugbar viden hos den ene chef, er ikke nedvendigvis brugbar hos den naste.

Ovenstiende problem kunne ifelge de unge ingenierer loses ved at standardisere visse

procedurer:

Informant C1: 17,12 “hvad er et fagiilsyn”, hvordan udforer Pihl fagtilsyn, alisd sadan nogle
ting svnes jeg der mangler meget af”

Informant C3: “jeg ved der er paradigmaer” for mange af tingene, men de ligger ikke
tilgengelige nogen steder”

Informant C1: Hvis det er inde under Bygharen det foregdr, ja sd er der noget der hedder
Nedrivning, og sd spreengning, og sé stdr der “ved spreengning sd skal man sikre sig det, det, det,
det. Frerdig — def behaver jo ikke veere mere detaljeret end det, synes jeg ikk, men s stdr der

hvad man skal have med”

I modsetning hertil mener de mere erfarne medarbejdere ikke det er muligt at nedfeelde

informationer om deres erfaringer pga. opgavernes grad af kompleksitet:

Informant Bl 8,45 "Nu kan man sige, jeg har veret med pa Storebeelt og Oresund... jeg har da
veeret med begge steder, men hvad har jeg af erfaving... hvis jeg skulle skrive ned, noget om af

erfaringer fra nogle af de steder... eh... ingen... men jeg har veeret med.”

I trad med dette ser Projektdirekteren ogsé udfordringer i at skulle evaluere sine erfaringer:

Informant A 11,20: ... det er det der med, at folk, de kommer til at leve i en eller anden
sovaverden hvor de ikke ser, at tingene er ved at kare direkte ud over afgrunden”

FK “fordi man fir for travit med det man lige sidder med?... "

- ja man for for travit med de sma ting og glemmer at heeve sig op | helikopteren og se ned over,

hvad fanden er det vi er i gang med her.

8 Paradigmaer: se begrebsafklaring
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6.2.8 Opsummering og svar pi problemstilling 1

Tabellen nedenfor opsummerer informanternes syn pa.videndeling i Pihl:

Der er en tydelig differentiering i hvordan de ansatte karakteriserer videndelingen i Pihl.
Projektlederne og projektdirektoren mener at den videndeling, der finder sted i Pikl —
udelukkende er baseret p4 menneskelige relationer og netveerksudnyttelse. De giver udtryk for
at det er en tet kobling mellem videndelingen og virksomhedens dominerende *frihed undet
ansvar” tilgang, der bunder i en virksomhedens Mesterlzre-kultur. Enhver ma lose sin opgave
efter bedste overbevisning, og hvis du har brug for hjzlp kan du “ringe til en ven”.
Projektdirekteren og projektlederne har sveert ved at se fordelene i et intranet-baseret

videndeling-system.

I modsetning hertil beskriver de yngre ingenierer en frustration over de divergerende méder
man som ansat skal lese sine opgaver pa, afhengigt af hvem der er ansvarlig for det projekt,
man arbejder pa. De giver udtryk for et behov for flere skriftlige procedurer og retningslinjer,
der kontinuerligt skifter afhangig af hvilket projekt man er titknyttet og hvem der er ens leder.
Deres dagligdag er ofte praeget af en segen efter den rigfige lesning for lige netop deres chef' i
dag. Samtidig meder de ofte barrierer, nir de forseger den netveerksbaserede tilgang til at
tilegne sig viden. Som konsekvens heraf, eftersperger de i hej grad flere nedskrevne

procedurer, og de vurderes siledes at vare pro et intranet-baseret videndeling-system.
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6.3 Problemstilling 2: Hvad er Staceys teoris seerlige bidrag i forhold til arbejdet med
videndeling som intranet baseret system?

Stacey anlegger et perspektiv pa menneske, samfund, bevidsthed og lzring, der betoner
menneskers samtaler og interaktioner med hinanden. Af disse “komplekse, responsive
processer” udspringer menneskets bevidsthed og verden. Traditionelle begreber som det
ubevidste, en indre verden, mentale modeller, sociale systemer, strategiske planer,
organisatorisk leering, intellektuel kapital, tavs viden og videndeling kasserer han som
uheldige og unedvendige tingsliggerelser. Det vaesentlige er, hvad der bryder frem i
menneskers interaktion med hinanden og af sig selv danner orden, menster og sammenhang,
ligesom moderne kompleksitetsforskning har konstateret med fysisk og biologisk orden: den

er selvorganiserende, spontan og emergent.

Viden er set pd denne méade ikke en ting, en repreesentation eller et “noget”, der findes hevet
over tid og sted, godt gemt og lagret i vore hjerner pé en form for organisk harddisk. Den kan
ikke hentes frem fra hukommelsen som privat og tavs viden, der blot skal beskrives for at
blive gjort offentlig, sd den kan deles. Den bliver skabt i dynamiske processer, der er det
levede nu’s gjeblikkelige og lokale interaktion. Et levet nu som ikke er et punkt pa en lineer
tidslinje. Der er snarere tale om en cirkuler interaktion mellem fremtiden og fortiden i den
forstand, at fremtiden spiller tilbage p4 fortiden i konstante iterationer, hvorved der skabes et
meningsfuldt nu. Et nu som har en tidslig struktur, der skabes i og med samspillet mellem det
som er, og det som er under tilblivelse. Det er i tilblivelsens konstante begivenheder, at der

skabes det nu, som er nu’et, og det bliver forst et nu i og med tilblivelsen af noget nyt.

Denne méde at anskue organisatorisk leering og viden pa betyder med andre ord ikke blot et
opger med de mekaniske paralleller mellem computeren som informationsprocessor og sa
vores hjerne med kognitive processer. Den fordrer ogsa at vore forestillinger om viden som
det, der er hazvet over tid og sted, som det “noget” eller den repreesentation, som kan lagres pé
hylder eller p4 intranettet, som det der er det samme og har samme gyldighed uvanset tid og
sted, at vi forandrer hele denne forestilling om os selv og vores viden. Hvis det snarere
forholder sig sddan, at viden opstar i og med tiden og stedet, sa stiller sagen sig noget
anderledes. S4 kan vi ikke leengere sette lighedstegn meilem arkivernes tykke beger i dybe
keeldre eller sharewareprogrammerne p4 Internettet og viden. De kan vare repraesentationer af

viden, og som sddanne kan de lagres og metaforisk talt haeve sig over tid og sted. Men de m&
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ikke forveksles med viden som den “aegte vare”, der er dynamiske processer, der bliver til i og

med tiden og stedet og i nuet.

Staceys teori om “komplekse, responsive processer” fokuserer med andre ord pé vigtigheden
af de lokale kommunikative interaktioner der foregdr 1 the living present”, herunder specielt
pé de tematiske menstre, deres gesture-response struktur og refleksion i ideologier og magt-
relationer. Dette perspektiv reprazsenterer en made at forstd den emergens af viden, i hvilken
mennesker anvender veerktajer og teknologier, med hvilke de transformerer deres
materialistiske omgivelser. Dette syn p4 viden som vaerende et “tool” er et af Staceys serlige
bidrag til denne opgave, i det han igennem sit perspektiv tilbyder en méde at anskue hvordan

dette tool” mest hensigtsmzssigt kan anvendes i organisationen.

Stacey havder, at “tools’ne” anvendes i bredere processer af kommunikativ interaktion, i
hvilke serlige mader at udtrykke sig paer ”in” eller “out”. En udfordring ved viden-
genererings processen inkluderer altsi en undersogelse af denne dynamik, som den er
manifesteret i de Iokale situationer i det levede ”nu”. Hvilken type eksklusion opererer? Og
hvilken indflydelse har dette (hindrer eller opfordrer det) pd emergerende ny viden? Den type
spergsmal vil umiddelbart herefter lede til refleksion over maden hvorpd ideologi-baserede
magt-relationer opretholdes eller udfordres. Hvilken indflydelse har dette pa den

kommunikative interaktion og emergensen af viden?

Stacey kaster ogsé lys pa en anden udfordring ved viden-genererings processen. Han mener,
at den fordrer undersegelse af de identitets-truende og angst-provokerende aspekter af
processen. Altsé, at man som leder skal have fokus pa disse og andre aspekter af det

organisatoriske hverdags relationer og potentialet for transformation.

Ifelge Staceys teori opstar mening, og dermed viden i mikroprocesserne i de lokale
kommunikative interaktioner mellem mennesker i organisationen. Viden generering er en
evolutionar proces af reproduktion og potentiel transformation pé samme tid. Med Staceys

terminology:

"...knowledge is neither stored nor shared. because it is not an ”'it” at all but a process.

Knowledge can not be grasped, owned by anyone or traded in a market and its creation is a
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process of communicating and power relating that is both stimulating and anxiety-provoking

at the same time” (Stacey 2007:413).

Hvis man veelger at anskue viden som beskrevet ovenfor, stiller det sagen noget besvzrligt,
nar man er pa udkig efter metoder til at opsamle, uddrage og lagre viden, ganske som gode
vine, sidan som tilfwldet er i vores undersegelse. Hvis det ikke er alle repraesentationerne af
viden, man skal lede efter, hvad enten de nu optreeder som symboler eller artefakter, men
derimod er de dynamiske processer, der optrader i det levede nu’s uendelige interaktioner, s&
kan man hurtigt i felelsen af at veere pé herrens mark. Hvordan kan man sé lave
videnprojekter i virksomheder? Hvordan kan man overhovedet 3 gje pa dynamiske
videnprocesser? Det bliver med andre ord presserende at gé pa udkig efter viden, nér den

bruges og skabes i det levede nu.

Delkonklusion og svar pa problemstilling 2:

Stacey er i oprer med systemtankere der hzvder at man kan héndtere/lede videndeling ved at
forsege at “sprede” viden i organisationen. Systemtankerne hevder, at viden skabes i hovedet
pé individet, og at det er den menneskelige natur, at forsege at holde sin viden for sig selv —

og i forlengelse af dette er det enhver leders opgave at forsege at designe strukturer, systemer
og handleanvisninger for at bekasmpe disse selviske tendenser og dermed fA succes med at
sprede viden’en rundt i organisationen. Men, hvis viden derimod ikke er en ting, men en
proces af meningsskabelse, hvor mening kontinuerligt reproduceres og potentielt
transformeres i den kommunikative akt af relatering imellem mennesker — s giver det ikke
mening at dele eller sprede viden. Ethvert forseg pé at forbedre videndeling, vil Stacey hevde,
vil fordre facilitering af de mikroprocesser, der faciliterer gesture-response pi en

hensigtsmaessig méde.

Hvordan dette i praksis gores i nerverende situation, vil bliver udfoldet yderligere i de senere

kapitler.
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6.4 Problemstilling 3: Hvilke udfordringer ser medarbejderne i arbejdet med det n ye

intranet-baserede videndeling system?

6.4.1 Indledning

I dette afsnit fremfores svar pa opgavens tredje arbejdsspergsmal. Besvarelserne er
systematiseret i temaer der er identificeret i de transskriberede interviews o g preesenteres

under kapitlets underoverskrifter.

6.4.2 Folk kan ikke lide at angive deres egne fejl

Grundleggende er projektdirekteren, informant A ikke specielt positivt stemt overfor et
videndeling-system, der implicerer at folk selv skal angive og udlevere hvilke problemer, der
har vaeret 1 et projektforleb. Adspurgt om i hvor hgj grad han mener at folk vil vaere villige til

at tilkendegive egne fejl i et intranetbaseret videndeling-system er hans umiddelbare reaktion:
Informant A 18,30 ”...drh... den tror jeg er sveer!”

0g tre minutter senere:
Informant A 21,50 “Erfaringsmessigt tror Jeg ikke man far folk til at offentliggore det”

Og yderligere ni minutter senere:

Informant A 30,20 ... 0g s& uploade det til Bygbaren og sd kan folk sidde og lese om det, det er

selvangivelse, og selvangivelse er et modbydeligt ord, at angive sig selv, det gor folk ikke!”

6.4.3 Historien der fortcelles afhenger af setting

Informant A mener, at det at skulle have den fulde sandhed frem om hvordan ting er forlobet,
athenger af den setting folk befinder i. Dette har tilsyneladende en stor invirkning p4 folk,
hvem det er de skal forklare sig overfor, o g 1 visse situationer har de et storre behov for at

skyde skylden pa andre:

Informant A: 30,50 "Der er virkeligr Jorskel pa ndr jeg snakker med folk om hvilke Jejl de har
lavet og nir jeg horer dem snakke internt... og derfor skal jeg treekke mig Sfuldsteendigt tilbage
og sige det er [ orden”, ... det er altid de andves skyld, der er aliid ko ved héindvasken”
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Projektdirektoren mener alts, at folk kan have en tendens til ikke at pege pd sig selv som den
skyldige i eventuelle fejl — dette kan pavirke kvaliteten af de data der bliver lagt ind i en

videndatabase.

Eftersom projektdirektoren har en stzerk tiltro til networking, har han taget adskillige tiltag i
sin afdeling for at facilitere networking med henblik p4 at pge videndeling. P4 opfordring af A,
medes projektlederne med jevne mellemrum i mindre grupper og udveksler erfaringer.
Projektdirektaren har pa forhand defineret, hvem der skal medes i hver 5-6 mands gruppe.
Rapporteringen bestar i, at han beder deltagerne lave et samlet referat, i hvilket de
udelukkende skal angive, hvad de har diskuteret i relation il forbedring af kvalitet og
samarbejde. A forklarer, at han bade ved og forventer, at der bliver diskuteret andre forhold

péd de meder, som han som leder ikke behover sporge til. Det vigtige er for ham, at de far
noget konstruktivt ud af mederne, og ikke hvad de konkret fir ud af det. Der lagges vaegt pa,
at folk har gjort sig deres egne erfaringer o g derigennem er i stand til at “sparre” med

hinanden, For som A udtrykker det:

Informant A: 26,30 “Hvis samarbejdet er i orden og kvaliteten er i orden ... 56 kommer pengene

0gsd — sd pengene sparger jeg ikke till*

Dette syn pa medarbejderne som meget individuelle personer, der hver iser har gjort deres
cgne erfaringer, er endnu en hjemmel for, at projekidirektoren mener, det vil veere svaert at
indfare et intranet-baseret videndeling-system. Medarbejderne er vant til selv at gore sig deres
egne erfaringer og det vil derfor ikke fungere at servere det for dem. Her er en kobling til A’s
tidligere citat om at medarbejderen er hejtuddannet og selv mé tenke sig om og gare det
fornuftigt, hvor der netop tages afstand fia et system hvor ledelsen udstikker retningslinjer.
Direkte adspurgt om hvorvidt et formelt system vil virke, set i relation til firmaets

medarbejdere, citeres Informant A for fol gende:

FK "-det vil sige, i og med vi har de her medarbejdere, s vil det ikke nytte noget at lave et
Jormaliseret system?”

Informant A: 33,50 ”Det kan man godr prove, men folk vil ikke bruge det”

At der er behov for at lere af fejlenc er der imidlertid ikke tvivl om:

42



Videndeling i Pinl - Speciale ved Diplomstudiet | Organisation og Ledelse, 2000

Informant A: 12,30 "Jeg tror dei er vigtigt at vi lige reflekterer over det der gik galt, hvorfor gik

det gall... og sd prove at f giort det anderiedes nawste gang... og det har vi sd ogsd gjort”

6.4.4 Risiko faf at fdkus Jfjernes fra de vigtige relationer
B1, den ene af projektdirektorene udtrykker folgende bekymring omkring implementeringen

af et intranet-baseret videndeling-system:

Informant B1 19,20 "'det kan jo meget nemt blive... man kan Jo meget hurtigt {4 den tendens til
at sd scetter man sig sgu bare ind pé sin pind 0g 34 sidder man bag skeermen hele dagen... eh...
og det er bare noget lort... vi er jo nodt til at komme ud og se pd pladsen og gd rundt ude pa
pladsen og ga runds og snakke med folkene og gd og klappe dem lidt pd ryggen og "gdr det
godt?” og “det ser godt ud”

Atviklingen af en byggesag fordrer altsi fysisk tilstedeveerelse, kommunikation og relationer

til dem der udforer arbejdet. Dette synspunkt redeger han meget tidligt i interviewet for.

Informant Bl 1,45 “det neeste der er, det er Jo... hvad skal man sige.. 90 % af et byggeri det er
Jo at handtere mennesker... det er kommunikation 0g kommunikation det er pissesvert, nogle
personer skal du hindtere pd en méde og nogle skal du himdiere pi en anden méde... og hvis du
mestrer kommunikation, s& kan du stort set fit hvad som helst til at lave sig gove... men hvis du
kommer pd kant af nogen, sé er det utroligt sveert

FK “hvis man kerer skeevt med bygherren?” —

Informant B1 fvis man kerer skeve med bygherren, hvis du korer skevt med en eller to eller
fre underentreprenarer , og der lige pludselig kommer en darlig stemning pé pladsen... s er det

virkeligt op ad bakke”

Det grundleggende ifelge B1, er at {3 alle til at trackke i samme retning. Systemer der kan
veere med til at flytte fokus fra netop dette forhold, kan derfor vare farlige i relation til at
sikre en god afvikling af et byggeprojekt. | forlengelse heraf, anforer B1 et andet o g mere
praktisk problem med brugen af nedskrevet viden.

Informant B1 18,40 "vi har jo ogsé Pihis intranet og der er jo sindssygt mange informationer,
men jeg er bare ndet deriil... (at) der er sé mange informationer at det nér jeg sgu ikke, altsé det
har jeg ikke tid til, at gd ind og se pa alle de nye ting og nye tiltag og ehh... det andre de sidder
og bakser med... som sikkert er fornufligt nok, men der er sgu bare for meget... sd hvis jeg
skulle sidde og holde aje med det og alle de ting der kom pd intranettei — s kunne jeg ikke lave

andet.”
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6.4.5 Gjebliksbilleder

B1 udtrykker endnu et problem ved nedskrevne erfaringer. Han retter opmeerksomheden pa at
de erfaringer der nedfwldes, vil vaere et ojebliksbillede af den aktuelle si.tuatidn —ogat
situationen kan variere meget gennem et projekt — fra kontraktstadiet, til det hele kerer pa

foppen og til man afslutter en opgave.

Informant B1 ca 42,00 ”...det er jo fandens sveert ar sige, fordi, man kan jo altsé sige... ofte er
det jo sadan at ndr man korer pé haojdepunktet, produktionsmeessigt med nogle
underentreprenarer, sd er der der er nogle gnidninger, der hvor de korer p& hajiryk
produktionsmeessigt, og sé ender det som regel ud positivt alligevel, sd... s det er jo et
spergsmal om hvor i nuet man skeerer den henne, altsé, er det der hvor de peaker
produktionsmeessigt, eller er det ngr byggesagen den er afleveret, for nir byggesagen den er

afleveret, sd skal det virkeligt veere grelt hvis man skal hive de negative ting frem”

[ slutningen af et projekt vil man ifelge B1 altss, have en tendens ti at se igennem fingre med
de udfordringer, der var under byggeprocessen. Konsekvensen kan vere, at der derfor angives
et misvisende billede af hvilke udfordringer andre vil stode pa, hvis de senere skal bruge

denne information, men det vil p4 den anden side heller ikke vaere hensigtsmaessigt, hvis man

skal nedskrive sine erfaringer, ndr man er mest presset,

P4 samme made som Pihl er opbygget, med ansvar allokeret til de enkelte byggepladser, er
det ogsé tilfzeldet for underentreprenerer, der pé mange projekter stiller med nogle

héndvaerkere og maskiner til et byggeprojekt.

6.4.6 Betydningen af personlige relationer

Informant B1 39.26 "Det er jo s sindssygt personrelateret, hvordan en entreprise, den bliver
udfart, fordi ef firme kan have en sygt god produlktionsleder, som lige er pé den her sag og sd
kan han have en lige sd skidk, og det findes Jo ogsd i Pihl, vi har nogle gode byggeledere og vi
har nogle skidte byggeledere, men, men, sé Jeg mener jo, det er mere vigtigt, man fir et navn ra,
hvem fra det her firma har egentlig kort sagen, sddan at... og 54, hvad skal man sige, tage det

positive ud af sagen. Denne her person har kert sagen og det er gdet godt”.

Da Pihls kontakt til andre virksomheder ofte drejer sig om kontakt til enkeltpersoner, kan det
veere svaert at komme med mere generelle anbefalinger af andre virksomheder. En erfaring

med en underentreprener kan siledes veere resultatet af hvorvids deres mand pé projektet gik
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godt i speend med Pihls mand, og i s fald vil den pagaeldende erfaring ikke nedvendigvis

kur_me b_ruges af andre i Pihl.

B2 ser det primert som et problem, at der er risiko for, at ansvaret flytter fra byggepladsen

ind pa kontoret.

Informant B2 35,30 “jeg tror egentlig ledelsen er... altsé Jjeg tror sddan set alle godt er Kar
over det, at det nytter ikke noget at gé ind og dikiere en masse, fordi sa gar eh... s bliver der
ikke taget eferskab for projekter, jeg tror det er meget megel VIglig at, at dem der er ansvarlige,
de tager det ejerskab og tager de teesk der og de gleeder der er... og det gor man nu altsé ved at

tage ansvaret selv.”

Denne beskrivelse er i trdd med projektlederens tidligere refererede frygt for at man bare
s&tter sig bag skarmen”. Adspurgt om B2 selv tror pé et intranet-baseret videndeling-system,

siger han:

Informant B2 17,20 "jeg tror ikke det kommer” "der er ikke nogen der setter sig ned og skriver

en rapport,”

1% minut senere gentages denne udialelse, efterfulgt af en forklaring pa hvorfor han ikke er

pro systemet:

Informant B2 18,40 "jeg tror ikke pd det”, “jeg tror ikke folk vil lese det” ... “den viden der er

bedst er fandeme den man har veeret med til at putte ind i hovedet selv”

6.4.7 God idé, men der lurer en fare for at systemet bliver uoverskueligt

Ovenpa projektdirektoren og projektledernes mangel pa begejstring for et intranet-baseret
videndeling-system, er det interessant at se pa, hvordan de yngre ingenigrer forholder sig til
tanken. Grundleeggende skiller gruppen sig ud fra de evrige informanter, ved ikke blot at
mene; at det-er fuldt ud muligt at etablere et sidant system, flere gange i lobet af interviewet

kommer der meget konkrete forslag til, hvordan et sadant system kunne opbygges.

Selvom de som udgangspunkt er positive overfor et intranet-baseret videndeling-system,

pépeger de unge ingeniorer visse af de samme problemer som deres eldre kollegaer:
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24,45 FK “det der jo netop er det vigtige i sddant el system, [intranetbaseret] det er jo, det

| bliver jo os selv, der i givet fald skal skrive de her ting ind... hvor meget vil T skrive ind af jeres
oplevelser sadan et sted?... dem der skal skrive det ind, er jo sé dem der har brugt det, vil I sd
ogsa selv (skrive noget), nér nu I har udfort en spreengning eller et eller andet?”
Informant C3 “jeg synes ikke at aile bare skal have adgang til at skrive ind, det mé veere
defineret hvem, der skal have adgang, for ellers bliver det jo ogsd bare rodet... evt. at man kan
skrive kommentarer eller indiweg til det, der ligger derinde, eks. jeg kunne ikke bruge det her,
eller det her fungerede bare perfekt”
Informant C1 "ja, det er jo det her facebook-system, hvor man kan kommentere”
Informant C3 “det er ok at skulle kommentere, men at selv skulle skrive hele indleegget, eller

leegge nogle nye ting ind — sd bliver det alt for rodet og ustrukiureret, det tror Jjeg”

Opmearksomheden rettes ogsa her pé, at én losning ikke nodvendigvis kan anvendes alle
steder. Der ber derfor veere mulighed for at nuancere, de indlazg der kommer. En
underentreprener der har performet godt under visse givne vilkar, har muligvis ikke gjort det
under andre. Ydermere pointeres det, at der en risiko for at emner bliver blandet sammen,

hvorved deres anvendelsespotentiale reduceres.

FK “fordi man risikerer der bliver to forskellige varianter?”

Informant C3 "sd er der nogle der ikke kan finde betonspraengning, sd hytter de rundt pd
betonspreengning... sd bliver det alt for rodet og alt for mange ting derinde, alt for mange
informationer og forskellige informationer”

Informant C2 " man skal nok, ndr man er feerdig med en sag, fi et eller andet man fvlder ud og
sd afleverer det til en eller anden person som sé sorger for den der liste, eller hvad det nu er
bliver opdateret.

Informant C1 “ja, enten skal det veere en enkeltperson eller ogsd skal det veere et lille udvalg der
ligesom siger... halvirligt sé modes de, og s har de alle de her lister Jra de 30 sidste
byggesager som er kommet ind det sidste halve dr, ferdiggjort og sd siger | de], jamen det her
det lader til at vaere noget der gar igen, i fover vi det ind som en permanent del, eller ogsd har
mar det bare liggende som, enten som en kommentar eller ogsd som noget andet”

Informant C3 ” det kunne jo passende vare at der var nogen der vendte tilbuge og sagde jamen

du havde med det og det her at gore, pa det projek, kunne du ikke skrive et indleeg til det her”

Pa grund af risikoen for, at der vil komme modstridende oplysninger, foreslar de 3
informanter, at der etableres en form for udvalg, der skal vurdere relevansen af de nedskrevne

erfaringer og derefter beslutte, hvad der ber uddybes.
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FK "hvor man sé vender tilbage til den der oprindeligt har lavet indleggel, men at du ikke |
Jorste omgang beder manden om at skrive 8 sider om dei?”

- Informant C1. "ja” ' '
Informant C3 “ja”
FK "og s har man haft tiden i mellemtiden til at se "jamen er det her et problem”™ eller er han
den eneste der har haft det her problem”
Informant C1 "ja, de er sé lige nogen der skal sidde og overvefe det... hvis det 56 bare er en
enkelt person, sd kan man bare skrive pé, at der kan veere problemer med det... og hvis det s&
om to dr viser sig at nu begynder det at veere normall, Jamen sa kan man 38 ophaje den
kommentar med noget tekst... men hvis det sé netop er et stykke papir, man far sendt ud til
pladschefen, der siger, nu er du frerdig, ok, du har lige 10 spargsmdl som vedrorer din
arbejdsopgave, som du lige skal skrive noget om, Jarmen sd tager det ham ogsd kun en halv time
eller en time og lave og sd er det detl... si er det heller itke sé stor en byrde... & kan man 56
sige, hvis det skal opdateres, det her skal der skrives noget om, sé er man villig til at seette nogle

timer af til en person, der kan skrive noget mere om, hvad der er sket”
Der vil séledes vaere behov for at lave erfaringsopsamlingen over flere omgange.

Informant C3 1,00,10 "Folk skal jo nok gore noget, ndr de far at vide af en chef. at, nu skal de
lige skrive noget om det her, men ja, det her med at bruge en time eller to pd det, det bliver
sikkert din fritid”

Direkte adspurgt om, hvad der skal til for at folk husker at indrapportere deres erfaringer, er

svaret:

Informant Cl 7,02,28 "Det kommer an pa kvem der sender den ud, for hvis det er chefen der
sender den ud og siger MMM du skal lige udfylde og sende tilbage, sd udfylder jeg og sender
tilbage”

FK “men hvis den kommer fra HR"

Informant C1 7,02,36 *- S& ville der nok i hvert fald gd lengere for den kom tilbage”.

De unge ingenierer mener alts4, at folk vil vare villige til at anerkende projektet og nedskrive
deres erfaringer, hvis blot chefen beder dem om at gore det. Her er det bemearkelsesvardigt,
at de informanter, der selv er chefer, derimod ikke mener, at deres medarbejdere er villige til

at gare det.
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6.4.8 Delkonklusion og svar pi problemstilling 3
Tabellen nedenfor opridser en oversigt over de udfordringer informanterne ser i

-~ implementeringen og vedligeholdelse af et intranet-baseret videndeling systent:

Nedenstaende model er et forseg pa at illustrere de synspunkter der fremfores i interviewene.

Figuren viser relationen mellem typen af opgave /dennes kompleksitet, overfor graden af
behov for netvaerk/nedskreven procedure, der efterlyses blandt informanterne. Informanternes
beretninger tyder pa, at athaengig af hvor veldefineret en opgave medarbejderen sidder med,
er der behov for henholdsvis mere eller mindre konkret information kontra et netvaerk man

kan treekke pa.

Modellen kan bruges til at indikere hvilke behov de forskellige medarbejdergrupper har, samt

til at vise, hvad det er for en type informationer, der er behov for pa et intranet.
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Figur 3 — egen fremstilling pa baggrund af resultaterne

Modellen fllustrerer den kausalitet der skitseres i inferviewene, imellem den refation der synes at veere

melfem medarbejdernes arbejdssituation og behov/mulighed for at bruge henholdsvis nedskreven
viden og netvasrk i deres givne situation.
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6.5 Problemstilling 4: Hvordan kan de temaer der identificeres ovenfor, anskues i lyset af

Staceys teori om komplekse, responsive processer?

6.5.1 Indledning

Nedenfor praesenteres en kort opsummering af de dominerende temaer, der blev identificeret

under analysen af interviewudskrifterne:

Temaerne er kondenseret til folgende overordnede temaer, der vil blive belyst ved hjalp af

Staceys teori. Virksomhedskulturen, netveerk og magt.

6.5.2 Virksomhedskulturen

Projektdirekteren og de to projekiledere giver udtryk for, at der i Pihl eksisterer en kultur ~

cller med Staceys terminologi et menster af mikroprocesser, der er karakteriseret ved at den
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fordrer vigtigheden i de lokale kommunikative interaktioner, der forgar i det levede nu. En af
Plhls keepheste er, at man netop handler ved at preve nogle ting og tage no gle chancer
- vurdere resultatet og dercfter vasige den rette losning. Med andre ord skal man konstant sanse

den kontinuerlige gesture-response, der foregdr,

Relationen mellem videndeling og kulturen understreges i beskrivelsen om, at det i 120 &r har
veeret mesterlere. Mesterlere er netop kendetegnet ved noget, der tager tid at lzere gennem
ovelse og som ikke kan skrives ned. Det er noget der skal leres lige sé stille. Man m# suge
indtryk og erfaringer til sig over tid. Det er ikke noget, der findes hurtige genveje til. En
informant naevner, at den bedste viden, er den man selv har varet med til at putte ind i
hovedet — han bruger ikke Staceys udtryk, men der er ikke langt til at sige at viden skabes i
refleksionen over andres respons, Ligeledes kan metaforen om den tomme bog, anskues ud

fra en gesture-response tilgang:
Informant A: ... du fér udleveret en tom bog..., .. du md selv fyide i bogen... "

Det, der skal fyldes i bogen er ens egne erfaringer eller refleksioner over den respons, man har

faet pd den losning man valgte. I trad hermed har en anden informant udtalt:
Informant B2 20,10 “dy skal selv rode med tingene, du far det ikke serveret mere...”

Nar man som medarbejder fir at vide, at man skal teenke sig om, refereres der til, at man ma
reflektere over den viden og de erfaringer man har gjort sig, og pa den baggrund og ud fra sin
egen overbevisning, beslutte, hvad der skal gares lige netop i den pagzeldende. Det vigtige er
her, at der m4 handles og forst derefter kan resultatet vurderes. Dette er lige i Staceys and.
Han er fortaler for, at man handler ~ med henblik pa at 14 muligheden for at se, hvad der sker.
Ifelge Stacey (2007) kan al organisatorisk aktivitet forstas som konversationel interaktion i
mikroprocesserne og man er derfor nedt til at handle, hvis man vil skabe en forandring i

organisationen. Den administrerende direkter er tilsyneladende rerende enig med Stacey:

Seren Langvad, Bersen Magasin 26-09-2007: * Hvis du ikke praver noget, risikerer du ikke

noget. Undiaget at do i glemsel — og det mé da vere reedselsfuldt.”
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Ovenstdende citat teder elegant hen til Staceys enabling-constraining aspekt. Stacey (2007)

~ ville blive henrykt, hvis han leste den administrerende direkters citat ovenfor. Stacey mener
nemlig, at enhver relatering har 2 sider: enab! ing, der indebére.r., at der er noget vi qua vores
relation kan gere sammen, og constraining — der er noget vi qua vores relation til hinanden nu

ikke kan gere sammen, eller: der er nogle begrensninger.

En leders fornemste opgave er i forlengelse af ovenstiende, at forsege at pavirke balancen
mellem den dichotomiske enablingl/constraining, der kontinuerligt emergerer i enhver relation.
Seren Langvads citat indikerer, at ledelsen i hej grad ensker at skabe rum for den enkelte

medarbejder igennem en reduktion af constraining.

Reduktionen af disse constraints sker blandt andet ved, at der ikke udstikkes direktiver
oppefra. Der er séledes ikke nogen, der gdr ind og bestemmer hvordan medarbejderen skal
agere 1 en given situation. T stedet henvises der til, at medarbejderen, i lyset af hans
uddannelse og erfaringer fra tidligere, er i stand til via sin egen meningsdannelse i den
pageldende situation, pa kvalificeret vis at treeffe hensigtsmeessige valg for at finde den

bedste lesning.

Informant A udtrykker det siledes. ”Her er det modsat, her fir vi ikke at vide Ivordan vi skal

gore det, her fir vi at vide: du er hajtuddannet, tenk dig om, gar det fornufiigt”

Anyiety

Stacey (2007) taler for, at der skal vaere en vis portion anxiety til stede, for der kan skabes en
ny forstaelse. Denne teori stemmer fint overens nied den grundleeggende kultur i Pihl, der
netop er karakteriseret ved, at man som medarbejder skal veere villig til at tage nogle risici.
Det er det, man lerer noget af. Spandingen kommer af ikke at vide hvad det er for en opgave,
man stér overfor naste gang.

Pa Pihls hjemmeside under *Forord — udtalelse fra den administrerende direkter”, der er

udtryk for firmaets billede udadtil, star fol gende:

Pihls hjemmeside 20-04-2009: "F, orhindringer blokerer ikke initiativ, men Inspirerer og gennem
interaktion, fremkalder der de menneskelige ressourcer, som er en Jorudsetning for en

vdelsessteeri ledelse.”

" http:// www.pihl-as.dk/ da/prasentation/forord.aspx
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Udtrykket understreger hvordan forhindringer netop kan vaere med til at {3 folk til at se
anderledes, og gennem interaktion kan fremkalde det | medarbejderne, der ger dem i stand til

at handle.

Den spzending der ligger i ikke pa forhand at kende det rigtige svar, er enten noget man kan
forholde sig til — og synes om, eller tager afstand fra og ikke trives ved. En af informanterne
beskriver, hvordan det er direkte frustrerende for visse medarbejdere at komme ind i et firma,
hvor de ikke har en handbog for, hvordan tingene skal geres. Denne frustration ses imidlertid
af ledelsen som en grundlzggende del af kulturen, der siledes ogsé er med til at frasortere

medarbejderne, for som informant A udtrykker det:
Informant A 33,10 ... men det er ikke den type mennesker man spger her!

Fokusgruppeinterviewet tyder pé, at anxiety-begrebet ogsi bringes i spil blandt de unge
ingenierer. Dette gzlder iser i deres segen efter at levere den rigrige losning til deres chefer.
Spergsmalet er, om den anxiery skabes pa en hensigtsmeessig made, séledes at dens potentiale

kan udnyttes til at skabe en ny forstaelse.

I dette tilfaelde indebarer det ifalge informanterne, chefer der taler grimt og er urimeli gei
deres krav. Denne fremgangsmade vil Stacey sandsynligvis ikke anerkende, eftersom han
havder, at tillidsforholdet er centralt i den pageeldende konversation. Samtidig pépeger han, at
hvis folk saettes under stress, i troen pa at de s4 vil performe bedre, s4 reduceres mulighederne
for et gunstigt konversationelt miljg, og herved reduceres kreativiteten. At der er et problem

med den méde der leegges pres pa medarbejderne, understreges i nedenstaende:

41,41; Informant C1: "def er en anden ling: der er nogle af de chefer der er rigtigt grove |
munden, som ikke, som ikke bare kan sige: det her vil jeg godt have lavet anderledes, "DET ER
FORKERT” (her citeres chefens svar nér han vil have noget lavet om)... det er sédan...”
Informant C3: “nedladende”

Informant C1 "ja det er séddan, det er virkeligt nedladende ...

Den anxiety der bringes i spil kommer saledes til at virke direkte negativ blandt denne gruppe

medarbejdere.
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6.5.2 Netveerk

Der er flere indikationer i interviewene for, at det at deltage i en netvaerksgruppe er velanset
blandt medarbej déme. Sémtlige informanter naevner disse netverks grupper og én af
informanterne, projektdirektaren, er sagar facilitator for dannelsen af nye netvaerksgrupper.
Det er der vel egentlig ikke noget at sige til: Hele Pih er opbygget omkring Bridgeklubben,
der har ry for at veere klubbén, hvor de store beslutninger bliver taget, og i hvilken, kun folk
med en sarlig status far lov at deltage. Stacey (2007) vil péstd, at enrollering i Pihl-netvasrket

anskues som vaerende en kultveerdi for medarbejderne.

Bridgeklubben har inspireret til “wannabe bridgeklubber” i form af mere eller mindre
veldefinerede netvarksgrupper ned i organisationen, og i Staceyistisk terminologi kan disse
netveerks-"klubber” betragtes som en kulfveerd; for deltagerne. Ved at deltage i disse netvark
opnér deltagerne en folelse af enlarged personality, og der etableres en kollektiv *we-

identity”.

Kultveerdier kan ifelge Stacey, bade vare gode, darlige eller begge, athangig af hvilken
feelles ideologi kuitverdien repraesenterer. Her, papeger Stacey, skal lederen vaere
opmerksom pd, at han ikke malrationelt kan designe og udstikke hvilke veerdier gruppen skal
committe sig til. Som leder er han eller hun tvaertimod selv er en aktiv deltager 1 den intense
oplevelse, hvorunder gruppens felles verdier opstar og deltagerne vil have en felles tro pa at

man far succes med disse vardier. (Stacey 2007:3 50)

En del af de @ldre kolleger i Pihl kender hinanden rigtigt godt, fordi de har arbejdet sammen
gennem en lengere drreckke. De beskriver deres netvark som, noget der har udviklef sig til
personlige venskaber, hvor folk foruden at medes i arbejdsregi ogsd medes privat under no gle

andre rammer og med en anden nuance af faclies ideologi:

Informant B2 37,20: ”...der ved man Jo... hvem man kan ringe til hvis man har et eller andet

konkret, eller man snakker sammen privat...

Kollegaerne i Pihl kan og ber betragtes som veerende ens venner. Implicit ligger der 1 denne
parallel, en vis forpligtelse. Nar en ven beder én om noget, ligger det i den forstaelse man har

af the generalised other, at man ger hvad man kan for at hjzlpe og supportere vedkommende.
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I nedenstdende citat, indikeres der ydermere, at kollegaerne ikke bare er venner - de er venner

under de specielle omstandigheder, at man selv skal gere noget aktivt for at f4 noget igen:
Informant B2 "Ring il en ven— der er masser af venner, du skal bare selv ringe”

I tréd med ovenstiende lzegges der i dette citat ligeledes op til, at det betragtes som en
kultveerdi at have et stort netveerk, at have mange venner, Kultveerdien i at vaere med i en
netvaerksgruppe, understreges deslige i det enske én af de yngre ingeniorer udirykker om at

veere med 1 et netvaerk:

Informant C1”Det kunne man ogsé godt gore Jor os yngre ingeniorer, ogsa béde for at man Jar
ef bedre fellesskab...”

I ovenstaende fremstilles netveerksgrupper som noget, som kun de zldre ingenigrer deltager i
og det er pd en méde med til at understrege forskellen mellem de “nye” og "de gamle” 1 Pihl.
Pd den médde giver netveerket et tilhersforhold og er samtidig med til at reducere en del af den
anxiety, der kan veere forbundet med at skulle lose nye og ukendte opgaver — for man ved man
har en ven at ringe til. Sdledes er man, til trods for at man ikke har en héndbog at referere til,

ikke alene.
Seren Langvad, Bersen Executive 29.06.2007 ”Det basale hos en god leder er evnen til at tage
beslutninger i afgorende og tilspidsede situationer og veere villig til at lpbe risici. Vi giver ledere

og medarbejdere langt ned i systemet stor frihed til at handle og beslutte”

Den administrerende direkter udtaler i citatet ovenfor, at han mener, at medarbejderens evne
til at handle og tage beslutninger er essentiel. Brugen af netveerk enabler medarbejderne og
giver dem muligheder for at f4 adgang til andre personers viden. Sterrelsen af dette netvark,
er si det der giver rammen for adgangen. Et ledelsesmeessigt enske om ikke at lasgge for
mange constraints for medarbejderne, samtidig med netveaerkets enablende virkning pa
medarbejderne giver sledes en synergistisk effekt hvorved kreativitet og

forandringspotentiale ifalge Stacey (2007) fordres.

Inclusion-Exclusion
Flere af de scenarier der skitseres af informanterne kan anskues ud fra Staceys inclusion-

exclusion begreb. Centralt for inclusion-exclusions begreberne i Staceys teori, er inclusionen
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eller eksklusionen af en gruppe eller et team. I opgavens undersagelse refererer informanterne
til flere eksempler pé at de betragter sig selv som veerende inkluderet i en gruppe eller et team,
- Herunder kan n&vnes, den mide informanterne beskriver deres tithersforhold til
Danmarksafdeling versus Udlandsafdelingen, netvarksgrupper eller ikke, tilhorsforholdet til
en bestemt leder versus en anden leder, tilhersforholdet til organisationen set ud fra
anciennitet (nogle har veeret i Pih! Lenge versus de medarbejdere i Projektdirektorens afdeling,
der er helt nye), tilhersforholdet til en serlig generation — curling generationen versus “de
ganile rotter”. Ud fra et Staceyistisk perspektiv, vil man sige, at informanternes tilhorsforhold
til en eller flere grupper kan have vasentlige implikationer for deres ageren i organisationen

(Stacey 2007).

Gruppeformationer og menneskers tilhersforhold til grupper vil til enhver tid medfare, at man
inkluderer nogle samtidig med at man ekskluderer andre. I de fleste tilfelde medferer
gruppeformationer sladder og differentiering 1 “os” og “dem™. Disse differentieringsaktiviteter
kan ses som et udtryk for ideologier, der organiserer den méade mennesker er sammen pa, og
or dermed udtryk for det "we” der emergerer i gruppen. Aktiviteterne er for si vidt enabling 1
den forstand, at de genererer folelser af at hore til, hvilket har den fordel, at det letter
samarbejde internt i gruppen. Samtidig er disse aktiviteter constraining i og med, at man

kontinuerligt mé indordne og tilpasse sig gruppens ideologi.

Stacey retter opmerksomheden pa hvordan inclusion/exclusion aktiverer konkurrencen
mellem grupperne pd den ene side, samtidig med at det begraenser samarbejde pa tvaers pa den
anden side. Mennesker der foler et tilhersforhold til en gruppe er meget sensitive om
gruppens ry og vil i mange tilfelde reagere kraftigt hvis gruppen anfeegtes. Samtidig lurer en
evig angst for exclusion, for den inkluderede medarbejder. En eventuel exclusion vil bevirke

at ens identitetsopfaitelse trues.

Informanterne i denne undersegelse kommer ikke med konkrete eksempler pa at det eksisterer
sladder pd tveers af grupperne, selvom der er flere eksempler pa inclusion/exclusion.

1 kraft af, at en stor del af firmaet er bygget op omkring disse mange netveerk, er netveerkene
ogsé mange gange vejen til at fi noget gennemfert. Stacey differentierer mellem social
objects og physical objects, hvor et netvaerk, fordi man ikke kan tage og fole pa det, vil indga

1 kategorien et social object.
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Anvendelsespotentialet af et sddant social object divergerer i organisationen. De yngre
ingeniorer i Pihl, papeger eksempelvis de problemer der et ved at sende en mail til en person;

man ikke kender.
Informant C1: "det er jo ikke altid de svarer, hvis det skal forega pdmail...”

Personen svarer ilke, eller har ikke tid. P4 den méade bliver et personligt netvaerk ikke bare en
fordel, men ogsé en nedvendighed for den enkelte medarbejder. For at vaere med 1 firmaet og
for at kunne udfare sine opgaver, er man nedt til at have et netvaerk. Hvis ikke man har det,
ekskluderer man sig selv og ender muligvis med at forlade firmaet, fordi man ikke kan
identificere sig med den dominerende kultur, For at kunne deltage i et netveerk kraever det
imidlertid en form for fellesskab om noget. De yngre ingenigrer beskriver netop den barriere
for brug af netveerk, som de meder ved ikke at have samme type opgaver som sidemanden. P&
den mide har de sveert ved at f4 startet og blive inkluderet. Den leder der definerer
arbejdsopgaverne for medarbejderen har saledes magt til at begraense eller constraine

medarbejderens netveerk.

6.5.3 Magt

Stacey haevder, at magt er impliceret i alle interaktioner og relationer. Der sker en

kontinuerlig balancering af enabling/constraining i enhver konversation og Stacey opfordrer
derfor til, at man er opmeerksom pa magt, ndr man studerer de mikroprocesser, der emergerer
i organisationen. Magt skal ikke forstds som noget nogen har, men som noget der udtrykkes i

den made mennesker har med hinanden at gere pa (Stacey 2007).

I forlengelse heraf introduceres magt og ideologi, som de feenomener, der muligger og

begreenser konversationernes udfoldelse og retning:
*If one takes the perspective that an organisation is a pattern of conversation (relational

constraints), then an organisation changes only insofar as its conversational life (power

relations/ideology) evolves” (Stacey 2007:378)
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“Given the power relation to the leader to others, he or she is in a particularly well-placed

~ position to create opportunities for conversation that may foster greater Spontaneity” (Stacey
- 2007:286)

De unge ingenierer refererer ofte under fokusgruppeinterviewet, til hvad chefen vil have,

fordi det i sidste ende ender med at vaere den specifikke lesning, de forseger at finde. I flere af
de citater der fremfores under interviewet, refereres der til “chefen” og dennes "respons”.

I den respons cheferne kommer med i en given situation, synes de méaske selv at de efterlever
virksomhedens dnd — i hvert fald i henhold til deres opfattelse af the generalised other —1 og
med at de giver de unge mulighed for selv at tilegne sig viden om, hvordan tingene skal gores.
Deres gesture er baseret p4 den forestilling de har om hvordan de tror andre vil opfatte det.
Men der opstér en konflikt, idet der (i chefernes hoved) kun findes én rigtig lesning og det er
den méde, de vil have det pd. Nér chefen beslutter, at der kun findes én rigtig lesning og
bruger sin magt til at bede medarbejderen om at lave arbejdet om, indtil den ene rigtige
lesning er fundet, kommer han derved samtidig til at begreense medarbejderens mulighed for
at udnytte et evt. netvaerk. Der sker en uhensigtsmeassig constraining og den magtforskydning
der sker i inferaktionen influerer pa det “me " og I” medarbejderen i henhold til Meads teori,
bringer i spil (Mead i Stacey 2007). Ved ikke at kunne bruge sit netveerk begranses
medarbejderen tillige 1 at udbygge det. P4 den méde kommer medarbejderen til at fole sig
udenfor, hvilket maske kan veere endnu en forklaring pa den unge ingeniers gnske om at veere

med i en netvarksgruppe.
Det er i forlangelse af ovenstiende bemearkelsesvardigt at hverken projektdirektaren eller de
to projektledere, ikke pd noget tidspunkt refererer til krav eller ensker som deres overordnede

stiller,

Repetitive menstre

Nér de yngre ingeniorer klager over, at de gentagne gange fir beskeden ”det er forkert!” ville
Stacey pépege at kommunikationen antager formen: ef repeltitivt menster. Repetitive samtaler
blokerer ifelge Stacey (2007) for innovation og ger det derved vanskeligere for
medarbejderen, at komme ud af den fastldste situation og finde den rette lesning. Pa den made
bliver frustrationen hos medarbejderen ogsé sterre, idet det ikke er il at forsta
(medarbejderens meningsdannelse pévirkes), hvorfor den losning han er kommet med, ikke er

god nok. I Staceys terminologi sker der en kognitiv dissonans. Mere frit flydende
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kommunikation garanterer pd den anden side heller ikke innovation, men den skaber bedre

rammer for den.

Lederens rolle skal ifalge Stacey @ndres fra at blive betragtet som den der dirigerer og
beslutter, til i stedet at vaere mere ydmyg, uden dog at veere mindre vigtig. Idet lederen, qua
sin position, har magt over andre, er personen i en god position il at skabe rammerne omkring
frit flydende konversation.

Lederen skal desuden trackke sig tilbage. Netop dette ma det siges at de adspurgte ledere
allerede gor. A fremforer i hvert fald selv, at han er bevidst om at der foregar meget i
netverksgrupperne, som han ikke beder om at blive informeret om — han forseger saledes at

skabe optimale rammer for mere it flydende konversation.

Skvggetemaer

Et andet centralt Staceyistisk bidrag til det scenarie de unge ingeniorer skitserer, i deres
beskrivelse af hvordan man videndeler, er at kaste lys pa det skyggetema, der kan
identificeres i fokusgruppeinterviewet. Til at begynde med, var der sandsynligvis tale om et
illegitimt tema — altsa et tema, som man ikke taler om i organisationen, men som
fokusgruppeinterviewet skred frem, blev det mere og mere legitimt at bringe temaet om

chefernes urimelige krav op. Dette skyldes primert at informanterne var enige heri:

Informant C1 40,19 "Jeg tror normalt 54 forventer cheferne, at man gor som de godt vil have,

uden at de ligesom har sagt, det skal vere sddan her”

og mindre end et minut senere

Informant C3 41,10 "og alt skal veere pé hans méde... men hvad er hans made? — det fir du

Jarst at vide ndr du har lavet et eller andet, sé er det... fuldstendigt forkert”,

Stacey pdpeger vigtigheden i eksistensen af skyggetemaer i organisationer. Skyggetemaer
lever 1 organisationen og kan veere kilde til korrektion af handlinger pa laengere sigt, hvorved
de opheves som skyggetema. I visse tilfeelde kan medarbejderes indbyrdes interaktion veere
med til at skabe skyggetemaer, der er i modstrid med virksomhedens overordnede veerdier.
Ifolge de unge ingeniarers beretning har deres ledere skabt sidan et skyggetema, qua den

made, de stiller krav om en hel specifik méde at lose en opgave pa. Ud fra et ledelsesmaessigt
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synspunkt er der 2 mader at handtere skyggetemaer: 1) man kan facilitere de mikroprocesser
der adresserer skyggetemaerne, hvorved disse geres legitime, eller 2) man kan gere hvad man
kan for at gere dem illegitime. Forslag til en konkret eksplicitering af denne

ledelsesanbefaling vil blive udfoldet neermere i kapitel 9.
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Kapitel 7: Diskussion

7.1 Indledning
De folgende afsnit indeholder en diskussion af undersegelsens resultater, teoretiske

referenceramme, metode og kvalitet.

7.2 Diskussion af resultater

Datamaterialet af undersogelsen er langt fra udtemt, og der findes masser af urert analyserbar
radata i de kvalitative interviews, men de passager hvor informanterne har udtalt sig om
opgavens problemstillinger er udtrukket og anvendt i den videre analyse. Allerede ved den
fremgangsmade vil en =gte socialkonstruktivist opponere (og Stacey!), idet informationerne
derved tages ud af deres kontekst og vi som forskere arbejder videre med denne

isolerede "fakta” uden hensyntagen til, at det er et narrativt ojebliksbillede, der potentielt set
kan endre sig radikalt hvert eneste sekund, samtidig med at den meningsdannelse der sker
hos modtageren er helt individuel. P4 trods af dette, har vi arbejdet videre med de “resultater”,
vi har kunnet uddrage fra henholdsvis interviewene o g litteraturen og forspgt at besvare

opgavens problemformulering.

Fokus for opgavens problemformulering er, hvordan Staceys teori om organisationer som
komplekse responsive processer kan bidrage til at nuancere forstaelsen afi hvor hej grad et

intranet-baseret videndeling-system vil resultere i en aget videndeling i Pihl & Sen.

For at kunne besvare denne problemformulering kraever det for det forste en tilbundsgéende
viden om, hvordan medarbejderne vil vurdere anvendeligheden af et sddant videndeling-
system, men ogsd en grundleeggende forstaelse for Staceys teori om organisationer som
komplekse responsive processer. Slutteligt kreever det, at vi som forskere mestrer den aktivitet
at skulle péfere Staceys begreber og tanker pa de synspunkter og temaer, der emergerer 1
transskriptionerne. Kvaliteten af resultaterne afhanger altsa af den bearbejdning vi har lavet
bade af det empiriske, men ogsé af det teoretiske materiale — hvad er det for nogle centrale
iagitagelser og sammenhaznge vi har valgt at preesentere, hvad er det for nogle konkrete
forudsztninger vi har taget og hvordan pavirker disse valg hinanden. Man kan ogs4 sige, at
kvaliteten af det endelige resultat athanger af kvaliteten af de enkelte del-trin, samt i vores

made at formidle vores budskaber.
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Grundlzggende har vi fundet, at visse ldre medarbejdere i Pihl helt afviser, at et intranct-
baseret videndeling-system vil resultere i en gget videndeling i virksomheden. Dette gor sig
primert geeldende fordi brugen af et sadant system til at tilegne sig viden, er sa skelszttende
anderledes end den dominerende netverks-tilgang, der bunder i virksomhedens indgroede
traditioner og kultur. Omvendt, er der flere tegn pa, at athangig af hvilken type af
informationer et system som dette indeholder, hvor mange ressourcer man afsatter til at
vedligeholde det, hvor stor ledelsesmeassig opbakning systemet far, cte., sd er der en anden
informantgruppe, der mener at et internet-baseret videndeling system kan have flere fordele.
De fordele der neevnes, er blandt andet en ensretning af maden at gore tingene p4, samt en
lettere tilgang til konkret viden, I forlengelse heraf, har vi fundet, at hvis medarbejderskaren i
Pihl skal kunne anses som en homogen masse, der handler i overensstemmelse med en
@ldgammel Pihl kultur, s& skal der nok nogle ledelsesmasssige tiltag med, for at f3 den gruppe
af "unge” med, som ikke helt endnu kan identificere sig med den Pihl kultur, de &ldre mener,

er s dominerende i organisationen.

Som naevnt i afsnit 6.5.2 om netvaerk og inclusion/exclusion vil der i grupper vare en tendens
til at gere som gruppen, af frygt for at blive ekskluderet. Idet netveerkene har betydning for
medarbejdernes tilhersforhold, vil der veere en risiko for at det informanterne neevner, er det
som de forventer at gruppen synes — deres perception af hvad the generalised other gerne vil
hetre. Med andre ord, er der en risiko for at betydningen af selv at tage ansvar overgores i

forhold til informantens faktiske opfattelse.

Disse resultater har vi efter vores analyse var afsluttet diskuteret med Pihls
uddannelsesansvarlige, der som tidligere refereret har samlet data fra 30 kvalitative interviews
af unge ingenierer. Hans resultater matcher grundleggende, det billede vi har opridset af

denne underspgelse®,

I forsaget pa at lefte disse resultater op pa et andet abstraktionsniveau, nemlig ved at indfare
dem i Staceys teoretiske referenceramme, si tilbydes man en lidt mere nuanceret made at
anskue problemet pa. Nemlig det, at der er store o g helt andre vanskeligheder forbundet med
at opsamle eller lagre de fine nuancer, der er i de levende processer hvor viden bruges,

genskabes og skabes in situ”. Dette er tilfeldet, vil Stacey mene, uanset hvor avancerede

¥ Samtale med Steen Olesen Pihl 24-04-2009
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medier, man tager i anvendelse for at opsamle, beskrive, strukturere og lagre en virksomheds
~ viden, som intentionen er her. Bt forseg herps, vil nemlig kraeve, at man hele tiden skaber de
koblinger, der skal il for at holde disse lagrede informationer i live i samtalen. De skal altsi
kobles til mennesker og dermed til de situationer, hvor denne viden blev til o ¢ konstant holdes

i live gennem brugen i praksis.

Vi opfatter dog ikke ovenstiende som, at Stacey blankt afviser et system som det foresldede,
men snarere at man skal bruge systemet som en trigger til at swtte gang i mikroprocesserne.
Viden er noget der emergerer i processen — ethvert forseg pa at facilitere mikroprocesserne
gelder, og til dette kan positivistiske metoder som et videndeling-system sagtens anvendes, s&
leenge man bare ser dets rette anvendelsespotentiale, nemlig som en trigger for at den lagrede
viden genskabes, ved at man taler om den — og hermed opstar variation og nyskabelse. Viden
kan ikke lagres —man kan gemme informationer eller ord, der maske ved senere ibrugtagen i

samtaler kan blive til viden, men IT-systemer er slet ikke primere i denne optik.

7.3 Diskussion af teoretisk referenceramme

Baggrunden for, at undersegelsen tager udgangspunkt i Staceys teori om organisationer som
komplekse, responsive processer er, blandt andet at vi selv er meget inspirerede af Stacey til
at teenke leering, videndeling og kommunikation p4 som en anden made end den vanlige.
Mange steder ude i erhvervslivet, er der tradition for massiv envejskommunikation, hvor
virksomhedsledere tror, de kan overfere mentalt indhold eller symboler og betydning og
viden fra sig selv til sin modtager, og som Sloth (2008) pointerer, den mide man tenker

organisation afspejler den méde man leder pa.

Forestillingerne om, hvad ledelse — ikke mindst god ledelse - er, har sndret sig 1 tidens lgb.
Tilsvarende har ledelsesteorierne haft et skiftende fokus, og som konsekvens af dette har 0gsa
kommunikation og kommunikationsteorier &ndret fokus. Ifelge Sloth (2008) har de to
teoriomrader udviklet feelles treek og udviser tendenser til konvergens, der er langt mere
dybtgéende end blot konstateringen af, at begreberne har et vist overlap. Staceys teori om
kompleksre responsive processer er et af flere bidrag der belyser ledelse som kommunikation,
og pé den baggrund mener vi at han i trdd med Pearce (2007) og Weick (2001) har en saerlig

forklaringskraft i en undersogelse som denne.
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Vi er tilhaengere af at, enhver tilherer altid allerede p4 forhand har bevidstheden fuld af
forforstaelser og alverdens erfaringer, der filtrerer og modificerer det, den ene siger eller
skriver, for det kommer ind i hovedet péd den anden. Vi tror ikke pa, at en samtalé gar ﬁd pa, at
en person overforer viden, men derimod, at hans ord trigger nogle strenge i modtageren, de
vaekker méske genklang, elier med Meads udtryk, “they call forth a response” {Mead i
Stacey:272) i den anden. Det response er et gensvar, som ikke pé nogen skabelonagtig méde
svarer praecist til det den ene sagde, men som udtrykker den andens egen forstaelse og evt.

den eendrede mentaltilstand, efter den ene har sagt sine ord.

Betydningen i den enes hoved af den andens ord bestemmes ikke af det den anden sagde, men
af modet mellem ordene og alt det, der kerte rundt inde i hovedet i forvejen, mens ordene blev
sagt. Betydningen emergerer eller bryder frem i medet mellem mennesker; den skabes hele
tiden pd ny, i hver ny interaktion. "We do not share knowledge” (Stacey 2007:413), ligesom
vi kan dele en appelsin; vi skaber viden igen og igen gennem vores udvekslinger, pé stadigt
nye og anderledes méader. Det har indlysende konsekvenser, hvis man vil se pa videndeling i

organisationer.

Det er altsd total proces, Stacey stér for. Intet system, intet samfund, intet ubevidste, ingen
organisationer, ingen viden, ingen intellektuel kapital. Kun interaktioner, samtaler o g

kropslige vekselvirkninger mellem mennesker. Her skal man Iytte og se og vare opmaerksom.

Vi mener dog p4 den anden side, at Stacey lidt for opgivende med hensyn til, hvad man kan
gare, hvis man ikke kan héndtere eller overfore viden. Samtidig mener vi ,at en af Staceys
store svagheder er, at de rammesztninger som mikroprocesserne udspiller sig i, er s&
komplekse at forklare, at det kan vare umuligt at komme med et konkret velargumenteret
ledelsesanbefaling pa de opridsede situationer. P4 den anden side, er vi enige om, at hans
tanker kan udgere et fint fundament for en forstaelse af facilitering som redskab til social
organisering og laering. Dermed behaver man jo ikke at vare passiv eller acceptere hvad som

helst.

T'yset af ovensidende argumenter for og imod, mener vi at Staceys teori om organisationer
som komplekse, responsive processer kan siges at have varet en anvendelig teoretisk

forklaringsramme at indplacere undersegelsen i.
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7.4 Diskussion af metode

- Al empiri er indsamlet i Danmarksafdelingen. Ud fra et socialkonstruktivistisk synspunkt vil
et mterVIew til é.nhvef.tid kun veere indikativt for hvordan selve den interviewéde opfatter en
given situation pé lige netop det tidspunkt i lige ngjagtig den setting. Det vil derfor ikke vaere
muligt at generalisere eller for den sags skyld tale om at vurdere validiteten af vores data. Fire
interviews med personer fra samme afdeling siger altsd ikke noget endeligt hverken om hele
afdelingen eller resten af Pihl. Vi er sdledes kun 1 stand til at belyse problemstillingen set fra

de interviewede personers synspunkter i deres levede nu.

Ved at velge en helt anden afdeling i Pihl end den hvor den ene projektforfatter arbejder var
det habet at kunne reducere risikoen for satisfier bias (Andersen 1998) - at man far det at vide,
informanten tror man gerne vil here. Projektdirekteren kan, qua sin (indirekte) positionsmagt
overfor intervieweren, ikke forventes at vaere voldsomt pévirket af denne. Det samme gor sig
gzldende for de to projektledere, der begge har op imod tre gange si lang anciennitet som
infervieweren. Det var derimod i forbindelse med interviewet af de yngre ingeniorer, vi
havde forventet sterst risiko for, at informanterne var tilbageholdende og selektive i hvilke
ting de ville dele under interviewet. Af samme arsag blev det valgt at atholde dette som et
fokusgruppeinterview. Som det blev nzvnt under resumect af interviewet (pa side 19) virkede
det ogsé i starten som om, der var lidt tvivl om, hvor meget de falte, de kunne tillade sig at
sige. Der blev imidlertid dbnet op for synspunkterne, der absolut var de mest kritiske blandt
informanterne. Der er derfor ikke vores indtryk, at de holdt sig tilbage. Tvaertimod
underbyggede de hinandens historier, og bragte emmer frem, der givetvis ikke var kommet
frem under et interview med dem som enkeltpersoner. P4 baggrund af ovenstiende vurderer

vi retrospektivt, at fokusgruppeinterviewet var en succes.

Informanter
Det var oprindeligt Pihls uddannelsesansvarlige der udpegede undersogelsens forste

informant, som han mente var egnet at inkludere i undersegelsen.

Spergsmélet om hvorvidt den uddannelsesansvarlige, har forsagt at anspore os til at komme
med en underbygning af hans egne argumenter, melder sig derfor. Vores forste informant, A
blev anbefalet netop af ham. Det viste sig desuden at informant B2 havde foretaget interviews

af de yngre ingenigrer, som en del af de 30 interviews, Pihl uddannelsesansvarlige havde
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foranlediget. C1 kendte B2, netop pa baggrund af disse interviews, sa alt i alt var der flere
sammentref informanterne imellem. P4 baggrund af den efterfplgende argumentation, mener

vi imidlertid ikké, at dette har veeret med til at give et ensporet billede af problematikken:

Det er interessant at se hvor enige informanterne B1 og B2 er. Til trods for at de sidder
forskellige steder under hver deres projektdirektor. Tilsvarende var C1, C2 og C3 meget eni ge
og kom alle med selvstzndige argumenter. De havde desuden forskellige overordnede. Om
der 54 pd den anden side opstod en grupperelation imellem dem og de derfor understottede
hinandens argumenter og indirekte kom til at consirgine hinanden i at fremfore andre
argumenter, ligger uden for denne opgave at vurdere. Endeligt ma det siges, at underspgelsens
resultater er i rimelig overensstemmelse med det billede, som

medarbejdertilfredshedsundersegelsen pegede pa.

Probing (Andersen 1998)

Under genlytningen af interviewene og den efterfolgende transskribering, blev det klart, at FK
et par gange er kommet til at opsummere, hvad der er blevet snakket om, hvilket kan have
péavirket informanten. Vi har dog forsegt at tage hensyn til dette i analysearbejdet, og dermed
ikke givet disse udtalelser lige sa stor tyngde i det videre arbejde. Dette forhold vurderes
primeert at kunne have betydning for de yngre ingenierer, da de ovrige mé forventes at vere

mere forhandlingsvante og derfor sandsynligvis ogsé sverere at pavirke.
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Kapitel 8: Konklusion

8.1 Opgavens konklusion og svar pd problemformulering

Konklusionen pé denne opgave er, at et idéen om et internet-baseret videndeling system
afvises af de sldre informanter vi har spurgt, mens de yngre informanter ser et storre
potentiale i et sddant system. Samtidig er det ogsa de yngre ingenigrer, der efterlyser en bedre

videndeling 1 virksomheden.

Samtidig kan vi konkludere, at der er stor forskel p4 i hvor hej grad man anvender sit netvaerk
i forsgiget pd at tilegne sig viden. En indgroet Pihi-kultur, er toneangivende for den made de
&ldre medarbejdere vi har spurgt, tilegner sig ny viden igennem interaktion med deres
kollegaer. Dette billede genses ikke blandt de unge, der snarere har tendens til at sege
alternative informationskilder. P4 den anden side, ytrer de unge et enske om at blive optaget 1

disse netvarksgrupper, méske med henblik pé at blive inkluderet i Pihls dominerende kultur.

En tredje vigtig konklusion vi har fremfert i opgaven, er, at viden ikke nedvendigvis kan
betragtes som et “noget”, som findes “lagret i hukommelsen” eller i hovedet pa det enkelte
menneske. Viden er ikke et “noget”, som blot skal hentes frem eller gores eksplicit, s& det kan
deles og lagres i organisationen som en fxlles hukommelse — her forstiet som et intranet.
Viden kan derimod ferst iagttages som sédan 1 og med de dynamiske processer af social
interaktion, der gor, at viden bliver anskuet som sidan. Konklusionen understreger med andre
ord, at feenomenet viden ikke er en ting, en reprasentation eller et "noget”, der findes i sig
selv og hevet over tid og sted, men at der snarere er tale om dynamiske processer, der

udfolder sig i tid og sted.

Den tese der udkrystalliseres af analysen, er séledes, at et internet-baseret videndeling system,
har et helt andet anvendelsespotentiale, end man maske som udgangspunkt skulle tro. Med
Staceys briller er det nemlig udelukkende et modernistisk varktej som dog udmeerket kan
anvendes som trigger til at facilitere samtale — Dette vil dog kun blive en succes, hvis man
mestret, at holde den viden der er lagret i systemet i live, hvilket for eksempel kan gores i

kombinationer af dialog og samarbejde.

Denne konklusion er et resultat af den teoretiske analyse der er udfoldet i kapitel 6 og

diskuteret i kapitel 7. Den henter sit grundlag i kompleksitetsteori og i hypoteser om
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komplekse adaptive systemers egenskaber, sddan som formuleret af ledelsesteoretikeren

Ralph D Stacey i teorien om “complex responsive. processes” (Stacey 2007).

68



Videndeling | Piht — Speciale ved Diplomstudiet | Crganisation og Ledelse, 2009

Kapitel 9: Ledelsesanbefalinger

- 9.1 Indledning

I det falgende afsnit vil vi reformulere vores konklusion med henblik pa at preesentere nogle
lidt mere handgribelige ledelsesanbefalinger end blot at anbefale lederen at: “facilitere
mikroprocessermne séledes at de intervenerer med gesture-response p4 en hensigtsmeassig
made”, som jo ellers er en klassisk Staceyistisk ledelsesanbefaling. Dette lidt modernistiske
bidrag strider muligvis imod Staceys &nd, men vi mener, der er behov for nogle

konkretiserede anbefalinger som et tilbud til Pihl, og vover derfor pelsen:

9.2 Ledelsesanbefalinger

Lederen skal ifelge Stacey grundleggende traekke sig tilbage og undlade, at diktere hvad der
er rigtigt og forkert, da dette blokerer for idéskabelsen. Netop dette mé det siges, at de
adspurgte ledere allerede gor. De trazkker sig tilbage og lader kommunikationen og
interaktionen flyde i netvaerkene. Noget tyder imidlertid p4, at nogle af de yngre medarbejdere
toler at deres overordnede (mellemledere) derimod ikke treekker sig tilbage, men i stedet
dikterer, hvad de vil have. P4 den méde skiller de sig ud fra den ledelsesform som sével

informant A og Seren Langvad taler for.

Et vigtigt og grundleeggende element for Stacey kommer ved at, han ser pa den traditionelle
sender-receiver model. Modellen lokker ifalge Stacey en til at tro, at det med god
kommunikation er muligt at 4 det rette signal frem til modtageren. Hvis blot tanken
oversettes direkte til sprog og transmitteres uden stgj pa linien til modtageren vil der vaere
tale om god kommunikation. Denne tankegang resulterer ofte i at ledere sendes pa kursus i
god kommunikation og praesentationsteknik. Tilsvarende gives darlig kommunikation ofte
skylden hvis eks. implementering af noget givent ikke lykkes. Stacey understreger derimod, at
man aldrig kan vaere sikker pd den reaktion, der kommer hos modtageren. Meningen med det
der blev kommunikeret ligger i ordene sdvel som den reaktion ordene affadte. P4 den
baggrund, giver det ikke nogen mening at pege pa nogen, ndr det kommer til at placere ansvar
for darlig kommunikation. Uanset hvor god afsenderen bliver til at kommunikere, vil det ikke
kunne garantere den rette modtagelse hos modparten. Denne pointe har betydning for de

mulige handleanvisninger vi kan komme med pa baggrund af denne opgave.
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Lederen mé ifolge Stacey desuden vaere opmaerksom pa repetitive menstre, hvilket vil sige,
hvorndr er det man som leder foler man gér tilbage til medarbejderen og brokker sig over

no g'et',. man allerede har brokket sig over tidligere.

Stacey siger, at mening skabes 1 interaktionen mellem mennesker. Kommunikation ses derfor
som cn social relationel proces. Ivis der er darlig kommunikation, er der siledes tale om
utilstreekkelig interaktion. Men hvor skal der sattes ind for at kommunikationen kan forbedres

mellem mellemlederne og deres underordnede?

Det vil vaere narliggende at anbefale at mellemlederne tilbydes et kursus og blive mere
opmearksom pa deres kommunikationsevner. Men, eftersom afsenderen ifolge Stacey aldrig
kan veere sikker pd hvilken reaktion, der vil komme fra modtageren, uanset hvor god han er til
at kommunikere, vil det aldrig veere tilstraekkeligt at sende en mellemleder pa kursus.
Modtageren skal ogsd vare klar over, at denne selv har et ansvar for den ene del af

kommunikationen. Begge parter m4 sdledes inddrages.

Underspgelsen her har identificeret et skyggetema i organisationen. Et tema, der legitimt
italesaettes blandt visse medarbejdere 1 organisationen, men som ikke umiddelbart er
konsistent med virksomhedens overordnede ideologier. Dette fordrer ledelsesmassig
stillingtagen. Der er ud fia et ledelsesmessigt synspunkt, to mader at handtere skyggetemaer
pa, ifelge Stacey (2007). Enten ma de mikroprocesser der adresserer skyggetemaet faciliteres,
ellers mé skyggetemaerne forseges gjort illegitime, Dette vil i praksis sige, at studere den
proces hvori en opgave gives til en medarbejder. Alternativt kan man papege overfor
mellemlederen, at det ikke er i Pihls and at stille opgaver, der ikke giver medarbejderen
mulighed for at reflektere og pa den baggrund finde den bedste lasning. Det er dog langt fra

sikkert at mellemlederen er bevidst om denne forskel.

Staceys holdning til databaser til lagring af viden er klar. Viden skabes i interaktion mellem
mennesker - gennem kommunikation. Den kan ikke ejes, flyttes eller gemmes i en database.
Vi mener imidlertid ikke at man p& den baggrund skal forkaste idecn om at lagre
informationer. Der findes, som de yngre ingenigrer papeger, ogsa situationer hvor der er
behov for standardlesninger. Desuden kan et intranet-baseret system bruges som facilitator for
kommunikation, ved netop at pege p& hvem der kan veare relevante at snakke med, hvis

behovet ligger udenfor ens umiddelbare netvark.
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Der findes ifolge respondenterne allerede en del gode og nedskrevne ting i Pihl om netop
standardlesninger etc. Dette ber udbygges, da det netop er information om de
problemstillinger, hvor det ikke er en fordel at medarbejderen finder sin egen losning, der skal

veere til at finde pé intranettet.

Nir det kommer til de problemer hvor lesningen ikke er den samme hver gang, kraever det
kommunikation og interaktion mellem medarbejdere for at vejen til at finde den rette losning
kan emergere. Her er det i stedet den allerede udbredte netvaerksbaserede videndeling der skat
arbejdes mere med, idet ikke alle medarbejdere foler, de har adgang til et netvaerk.
Ledelsesanbefalingen er her, at gé videre med udbredelsen af eks. de netvarksgrupper som
bl.a. informant A allerede har indfert for en reekke medarbejdere og udbrede dem til de
medarbejdere, der ikke selv har netvaerket. Blot at samle de unge i en netvaerksgruppe er
imidlertid heller ikke uden faremomenter, da Stacey papeger at en gruppe ogsa kan vere
constraining i og med, at man kontinuerligt mé indordne og tilpasse sig gruppens ideologi.
Hvis der i en gruppe samles yngre ingenierer der alle er utilfredse med videndelingen, er der
derfor risiko for at utilfredsheden vil komme i fokus i stedet for glaeden ved at vaere med i et

netvaerk. Det mé derfor overvejes hvordan grupperne sammensattes.

Ved at tage de yngre ingenierer med i netvaerksgrupper, ville det kunne bruges til p4 den ene
side at vise hvordan Pihl fungerer og foruden at give dem et tithersforhold, samtidig vaere
med til at vise dem, at deres egen deltagelse er ngdvendig for at finde lesninger. Ved at gore
denne inddragelse eller “opdragelse” til mellemledernes ansvar, ville de desuden blive nedt til
at reflektere over den méde, de stiller opgaverne pa. P4 den made kunne de yngre ingenierer
lzere noget af de udfordringer, de stir overfor. For som den adm. direktor udtrykker det pa

virksomhedens hjemmeside:

Forhindringer blokerer ilke initiativ, men inspirerer og gennem interaktion, fremkalder det de menneskelige

_ressourcer, Som ey en forudscetning for en ydelsessteerk ledelse.
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9.3 Fremtidige undersogelser

P4 baggrund af de yngre ingenierers beretning om det skyggetema som nogle meifemtedere er
med til at skabe, kunne et neeste skridt naturligt vaere at interviewe mellemlederne for at

belyse hvilken kultur, de i virkeligheden er med til at lzere deres medarbejdere. Om de
opdrages til at tage selvstzendige valg, i trdd med den retning deres administrerende direkter,
Seren Langvad angiver. Om de selv ma finde de bedste losninger eller om de i virkeligheden
opdrages til at finde den ene rigtige lesning: Som chefen vil have. Hvis mellemlederne mener
de folger "Seren Langvads 4nd” er det et problem, at deres medarbejdere ifolge denne

opgaves resultater, ikke har den samme opfattelse. Hvis mellemlederne derimod mener, de

ikke folger Pihl-dnden, er det jo selvsagt et helt andet indlysende problem, der melder sig.
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akiieselskab. Og han skal ikke bgrsnote-
res. Hans far, civilingenigr Kay Langvad,
kgbte sig ind i vitksomhedan i
1847, og siden byggede de to
farretningen op i faellesskab,
Allerade.som barn besiuttede Sgren
Langvad sig for, at han vilte veere inge-
nigr. | dag arbejder begge hans sgnner
ogséd i virksomheden,

»Vi havde et giimrende samarbejds
i de 25-30 ar, han var aktiv, « fortzelier
Saren Langvad om sin far, hvis portrast
stadig pryder vaeggen pa kantoret.

Adspurgt om, hvad der kendetegner en
god ledet, svarer Sgren Langvad med et
citat fra Hamiet:

»This above ali: Te thine own self be
true. And it must follow, as the night the
day, Theu canst not then be false to any
man, « (Fgrst og-fremmest: Var tro mod
dig selv. Deraf {glger, som nat fglger dag,
at-du ikke kan optrazde falsk over for
noget menneske, red.) og titfgjer, at han
bestemt ikke bryder sig om tedere, der
forstiller sig,

»Godt lederskab handler om uendeligt
mangeting. Ferste forudsatning er, at
du kar 13 dine folk med dig. | stgrre virk-
somheder er du ngdt tit at saite nogle
eksempler, overievere ansvaret til naste
led og give dem frie keender il at udvikle
deres talenter. Det er noget af det vig-
tigste. Man kan ikke fiernstyre tajenter,«
siger Sgren Langvad.

Christian Banzhaf er ikke i tvivl om, at
n god leder skal veere fremsynet og evne
at f& folk med sig, nér der er trufiet en
beslutning.

»Det gor man ved at vere klar i sin
kemmunikation og malsatning; Og ved at

have en god portion engagement i tinge-
ne og fgige op. Og s& mé man give frined
rnedad i organisationen,« siger han.

Med en: Hgjere Handalseksamen og en
uddannelse son diplomleder fra Lyngby
Uddannelsescenter er det lykkedes Chri-
stian Banzhaf at skabe en ged forretaing
med vokseveerk. Men han afviser ikke, at
han méske engang kan finde pa at traskke
sig tidligt tilbage og nyde livet.

Lederikonet hedder Steve Balmer

»Jeg har Jo solgt en virksomhed tidligere,
og man skal ikke vaere fanatisk. Tingene
skal give mening, « siger han.

Hans lederikon er Steve Baimer fra
Microsoft,

»Fardi han er fabelagtig 11l at begej-
stre-sine medarbejdere, Han er besiyt-
s0m 0g Kan fa fotk med sig. Og s& er han
energisk og medrivende, « siger Christian
Banzhaf,

Stittet over for samme spgrgsmal sva-
rer Sgren Langvad uden tgven:

»Winston 8, Churchill er mit idol, Vi
kan takke ham for, at vi i dag er frie men-
nesker | Danmark, Hvis han den 12. maj
ikke var blevet valgt til statsminster, s3
ved jeg ikke, hvordan verden havde set
ud,s siger han.

Og naturligvis har Sgren
Langvad leest al litte-

© ratur om sit forbillede.
Men han lzser ogsd mere gaengs
managementtitteratur. P4 hans
skrivebord ligger bogen »365
Days of Insight« med uddrag
af managementguruen Peter
F. Druckers tanker og ideer.

»Der er et bon mot til hver dag. Detor
en glimrende made at vediigeholde den
£ra masse pa,« konstaterer Sgren Lang-
vad.,

Christian Banzhaf er | gang med en
bog af Jack Welsh og er hog om ledelse
via nggletal.

»Det er et omrdde, jeg synes-er ret
sjovt. Vi bruger nggietal til nasten ait,
og hen ad vejen kan folk lre at lede sig
selv via de nggletal, man er blevet enige
om,« forklarer han,

Afslutningsvis bliver de to bedt om
at give et godt rad tit fremtidens federe.
Christian Banzhaf holder sig lidt tilbage.
Visdom er jo noget, der kommer med
alderen, konstaterer han.

»Det handler vel om, at man skal vere
ambitigs, men absolut realistisk | de mat,
man satter sig. Og have et fzlles, stort
ma lidt ude | fremtiden. Et bjerg man i
ta!lesskab | virksomheden kan bestige,
siger han.

Stillet det samme spergsmal henviser
Sgren Langvad til Shakespeare-gitatet fra
tidtigere. Og tilfgier:

»Hvis du ikke prever noget, risikerer
du ikke noget. Undtagen at dg | glemse!
- 0f det mé da vaere radselsiuidt.«

pla.lykke@borsen,dk

50 Barsen Magasin o
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Ar STEEN TROWE

Du kan fa tov at arbejdeined projekter, som
er enestdende og stiller store krav il din in-
genigrfaglige kunnen;

Du kan komme til udlancet og arbejde
med kreevende opgaverl de fierneste egne
af kioden,

Du kan-f4.et stort ansvar pd kort tid, hws--

du har lysten og viljen.

lo, mulighedema er mange foriinge inge-
nigrer, sam f4r job hos PIhl: Virksomheden
med hovedsade | Kongens Lyngby.eren af de

mest sliccesrige-i den danske entreprengr--

branche. Og den er nasten blevet syno-
ryin med usedvanlige, spendende og ud-
fordréndebysgeopgaveribideind-ogudlang.

Operahuset, Arken og udvidelsen af Sta-
tens-Museur for Kunst erbare tre markante
byggerier i Danmark, som Pihl har arbejdet
med de seneste ar. Og netop nu er Pikl-folk
bla.ifuld gang med s4 forskellige projekter
som Skuespilhiset i Kgbenhavn, Elefanthu-
set i Zoologisk Have, den kommende City
Tunreli Malmag, et vandkraftvaerk | Panama
og en motorve| pa Jamaica.

- Entreprengrvirksomheden E. Pihl & Sgn A.S. giver

gerne sine medarbejdere mange muligheder og et stort.
ansvar. Der skal vaere plads til forskellighed, fastslar
rekrutteringschef Christian Bonde

-la, jeg tror reelt ikke man far. tilsvarende
mulighederandre steder, kofistaterer rekrut-
teringschef Christian Bonde, Pihl

Kun pd et.omrade har Pibl svaert ved at
malche. den gvrige entreprengrbranche:
Lyngby-virksomheden er ikke sariig god til
titler og hierarki.

—Nej, det er ikke stedet man skal sgge
hen, hvis man gerae vit udstyres med-en stor
titel. Til gengeeld kan man fa naesten alt det
ansvar, man pnsker. Og der er piads til, at
man Kan gare tingene pd sin egen méide, s
teenge fagligheden og de menneskelige kom-
pelencer er | orden. Hos os er ,,frihed under
ansvar® ikke bare en floskel, siger Christian
Bonde,

Socia.le kompetencer
er alfa og ocmega

Netop de menneskelige Kompetencer veag-
tes meget hajt. Sem ingenisr hos Pihl skal
man kunne nd resultater i samarhejde med
menneskermedvidtforskellig baggrund, Det
kreever et godt miks af selvsteendighed,

drive, indievelsesevne og ydmyghed:- En
byggeplads lever jo til tiderpd kanten af det
kaotiske. Derer mange interessenter, og der
er mange beslutninger, des skal treeffes. Det
kreever robusthed og gode sociale kompe-
tencer, siger Christian Bonde.

Mange af de unge ingenigrer, som ansat.
tes|Pihl, harvaeretivirksomheden som prak-
tikanter. Allerede her oplever de, at de kan
fa et stort ansvar, hvis de griber chancen..

- Detkan salvfpigelig give lidtusikkerhed
hos hell unge mennesker. Men vi oplever
som regel, at folk vukser med ansvaret, si-
ger han. 53 teenge vore medarbejdere bru-
ger deres sunde fornuft, opfarer sig ordent-
ligt og erarbejdsomme skai det nok g godt,

Ansvaret kan ,ramme" en hurtigt. Som
nyarsat starter man som regel med.at hisipe
med heregning af tilbud pd hovedkentoret.
En del af disse tilbud ender aidriz-som Pihl-
opgaver. Men en dag gdr tilbudet igennem
— og s& er det aplagt, at inddrage de inga-
nigrer, som harvaret med til at lave tithu-

I

det i selve projekiet/leverancen. e
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