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Abstract

In this paper, we will be examining how a municipal human resource department has handled the
transition from smaller offices to an open space organization. We will be trying to answer the question
of: How the human resource departments management has handled the transition from small to open
offices and how the culture has effected this change? How the sensemaking is with the staff and how the
management talks about it?

Other studies have found a negative connection between open space offices and elements like face to
face communication, job satisfaction and production output. In this single case study, however, we found

general acceptance and satisfaction with the new office organization.

The primary data sample for this study is gathered through nine semi-structured interviews. The
interviews were conducted over several days and each interview lasted between forty-five minutes and
an hour and twenty minutes. These interviews were afterwards sorted in themes which laid the

foundation for the analysis.

The data is analyzed through four smaller analyzes. The first one concentrates around change
management. With the use of Kotter, Borum and Kahneman and Tversky, the management of the change
is analyzed. The second analyzes focuses on the culture in the department and whether or not it is
favourable for maintaining the change. To analyze the culture, we will use Schultz interpretation of
Schein's concept of culture. The third part will try to show the general sensemaking in the department,
and how it can be viewed as splitin two. To do this we will use Weick and his sensemaking theory. Lastly,
the fourth part of the analysis will examine the narrative patterns we see and how the management has
used them to guide the transition. This will be done through a collaboration of Dennings eight narratives

patterns and Van Geukens terms about what a narrative is capable of and how to use it.

The result is that the transition has been successful and that the culture is, and was, beneficial for this.
The sensemaking leads to a division of the department in two. The management was successful with
their narrative about the change and helped the staff to overcome it but does not talk about the division

we observed.
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Indledning

Zusammenarbeiten und Kommunikation! Det var de to grundpiller i “Biirolandschaft”, som de to
brgdre Eberhard og Wolfgang Schnelle i efterkrigstidarene byggede deres nye ide p4, (Politiken, 2019).
Brgdrene Schnelle fremlagde for cirka 70 ar siden idéen om storrumskontorer, som ma siges at have
vundet indpas pa globalt plan. I dag er op mod 70% af kontorerne i USA nu det, som kaldes open-plan
offices (Otterbringer et al., 2018). Men selvom denne indretning har vundet mere og mere indpas
verdenen over, er det samtidig ogsa en meget omdiskuteret Igsning pa, hvordan man kan og bgr
organisere sine medarbejdere. Banker og forsikringsselskaber har leenge haft brugt de abne
kontorlandskaber. Man kan fa det indtryk, at nogen ser det som en gvelse i, hvor mange medarbejdere
der kan vere pa en enkelt kvadratmeter. Og nar medarbejdere eller fagbevaegelsen har brokket sig har
ledelsen svaret mere zusammenarbeiten und kommunikation, bitte (Politiken, 2019).

Flere debatindlaeg, blandt andet det som refereres til ovenstaende, stiller spgrgsmalstegn ved om det
abne kontorlandskab nu ogsa er guds gave til organisationerne. Kan man virkelig bade spare penge pa
plads og samtidigt gge kommunikationen og vidensdelingen pa tveers af afdelingen, uden at det ogsa
koster pa bundlinjen pa grund af tabt effektivitet?

Fordi konceptet storrumskontorer har vundet sd stort indpas rundt om i verdenen, undersgger
forskningen konceptet og dets konsekvenser. Ved vores egen gennemgang af tidligere forskning
omkring storrumskontorer, var en af de generelle findings lavere jobtilfredshed og lavere produktivitet

(Bernstien & Turban, 2018. Kim & de Dear, 2013).

Ogsa i Danmark ses der mange dbne kontorer. Blandt andet i det offentlige, er mange institutioner gaet
fra mindre kontorer til abne kontorer. Men hvorfor bliver virksomheder og organisationer ved med at
benytte storrumskontorer, nar forskningen tyder pa, at det er ineffektivt og demotiverende for
medarbejderne? Det var et af de spgrgsmal som gav os lyst til at undersgge omradet dybere. Vi
kontaktede flere organisationer, og endte med at fa kontakt til en personalechef i en anonymiseret
kommune. Denne kommune har valgt at samle de forskellige forvaltninger et centralt sted. Dette har de
gjort, bade for at ggre det lettere for borgerne at vide hvor de skal henvende sig, og samtidig gge
samarbejdet pa tveers af afdelinger og forvaltninger. Dette er helt i trad med brgdrene Schnelles
principper. Flytningen af medarbejderne i kommunen er sket i flere stadier, og de forskellige
forvaltninger er ikke flyttet samtidig. Vi har derfor valgt at holde denne undersggelse til
personaleafdelingen, for at ga i dybden med en enkelt afdeling, og fa et dybere datagrundlag.

Denne undersggelse vil derfor tage udgangspunkt i den kommunale personaleafdeling, som er flyttet fra
sma Kkontorer, der ikke var en del af rddhuset, over til dbne kontorer, som er placeret centralt pa

radhuset. Personaleafdelingen flyttede fra sma kontorer til store kontorer i sommeren 2017 (Interview
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Michelle). Det vil sige godt halvandet ar inden vores undersggelse starter. Personaleafdelingen, som vi
har valgt at undersgge, bestar af 21 medarbejdere, en leder og en souschef. De i alt 23 ansatte er fordelt
i to rum. De skelner mellem HR-konsulenter og personalekonsulenter. Personalekonsulenterne teeller
13 medarbejdere, mens HR-konsulenterne tzeller 8 medarbejdere. Personaleafdelingen har organiseret
sig pa den made, at personalekonsulenterne har deres eget kontor og HR-konsulenterne har deres. HR-
konsulenterne deler dog kontor med analyseafdelingen, som taeller 6 medarbejdere. Analyseafdelingen

indgar ikke i denne undersggelse, da den ikke er en del af personaleafdelingen.

Problemfelt

Vi vil undersgge hvordan ledelsen er lykkedes med at flytte medarbejderne fra sma til store kontorer.
Hvordan har medarbejderne reageret pa dette, og hvordan har ledelsen handteret skiftet.

Vi vil ligeledes undersgge den meningsdannelse der er mellem de to afdelinger og hvorledes dette
pavirker deres samarbejde. Pa baggrund af det indledende interview med lederen, blev det klart for os,
at afdelingen fysisk sad i to grupper. Vi finder det derfor relevant at undersgge, hvordan kulturen er i de
to forskellige afdelinger. Er der tale om kulturforskelle, og i givet fald, hvordan kommer disse forskelle
til udtryk i afdelingen?

Iindledende interview fortalte lederen ogsa, at personaleafdelingen er et solstraleeksempel pa, hvordan
man kan arbejde i storrumskontorer. Hun fortalte, at de fleste medarbejdere var glade for kontoret.
Dette undrer os, fordi vi med vores forforstaelse har indtryk af at medarbejdere typisk har en negativ
holdning til storrumskontorer. Vi vil derfor hovedsageligt bevaege os pa et meso niveau, fordi vi
undersgger en hel afdelingens reaktion, som gruppe og ikke individ. Vi vil dog undervejs arbejde pa

mikro niveau for at forstd de individernes ageren i afdelingen.

Indledende problemformulering

Ud fra ovenstdende problemfelt og det indledende interview med lederen er vi kommet frem til fglgende

umiddelbare problemformulering:

“Hvilken betydning har overgangen fra smd til dbne kontorer haft pd medarbejdernes motivation?
Hvordan har forandringen pavirket medarbejdernes meningsdannelsen og kultruren pd i afdelingen?”
Det skal understeges at dette ikke er den endelige problemformulering, men blot den indledende. Den

endelige problemformulering fglger senere i opgaven.
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Begrebsafklaring

Begreberne "abne kontorer” og "storrumskontorer” bruges i undersggelsen i flaeng, og der skelnes altsa
ikke mellem de to. Abne kontorer defineres i denne undersggelse som kontorer uden vaegge og

privatplads (Otterbring et al, 2018).

[ forbindelse med analysen af narrativet i afdelingen, bliver narrativ og historier brugt som synonym.
Historier er vores umiddelbare oversaettelse af det engelske ord “narrative,” og fungerer i vores studie
som synonym for narrativ for at give en mere flydende lzeseoplevelse.

Det samme ggr sig geeldende i sensemaking-analysen, hvor vi bruger sensemaking og meningsdannelse

i fleeng.

Der vil i denne undersggelse af flere omgange blive refereret til fremtidens radhus. Fremtidens radhus
deekker over fire punkter, som kommunen har udarbejdet i forbindelse med sammenlaegningen pa
radhuset og beskriver de fire hovedpunkter, som er arsagen til forandringen. De fire punkter er uddybet

i bilag 1.

Der vil ligeledes blive refereret til et pitstop i forbindelse med forandringen. Dette pitstop var et
midlertidigt kontor, som personaleafdelingen arbejdede fra, mens deres nye kontorer blev feerdiggjorte.
Det er altsd dette midlertidige kontor, der refereres til, nar termen pitstop, eller pitstoppet, bruges

fremover.

Der tages, som afklaret tidligere, udgangspunkt i en kommunalpersonaleafdeling. I denne afdeling
findes overordnet to faggrupper: Den ene gruppe bestar af kontoruddannede medarbejdere, som
fremover vil blive refereret til som personalekonsulenter. Den anden grupper bestar af flere forskellige
faggrupper, dog har de alle det tilfeelles, at de har en akademisk uddannelse. Denne gruppe vil fremover
blive betegnet som HR-konsulenterne. Der er altsd to grupper i personaleafdelingen:

personalekonsulenterne og HR-konsulenterne.

Der vil i denne undersggelse af flere omgange blive brugt termerne "virkelighed” og "sandhed.” Disse to
vil blive brugt i fleng og daekker over det enkelte individs opfattelse og forstaelse af omverdenen og
dennes sammenhang. Begreberne vil blive brugt i en hermeneutisk forstaelse, og en objektiv sandhed

er derfor ikke et begreb, som vil blive brugt herunder (Egholm, 2014).
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VIDENSKABSTEORI &
METODE

| dette afsnit forklares det videnskabsteoretiske stasted.
Vores metodiskeovervejelser i forhold til indsamling af
dataen og opsaetningen af vores interviews.
Dataindsamlingen leder til de 4 temaer som opgaven
bygger op omkring.

ARBEJDSTEMAER

Ud fra de 4 arbejdstemaer udspringer 4
arbejdsspergmal, som vil lede til valg af teori og samtidig
fungere som underspgrgsmal til den endelig
problemformulering.

PROBLEMFORMULERING

Efter de 4 arbejdstemaer praesenteres den endelige
problemformulering.

TEORI

Med udgangspunkt i de 4 arbejdsspergsmal og deres
temaer bliver teori som findes relevant for besvarelsen
af problemformuleringen, beskrevet.

ANALYSEN

Analysen vil veere inddelt i 4 delanalyser. Disse 4 vil hver
tage udgangspunkt i et arbejdsspgrgsmal, men vil
samtidig ogsa have relevance i forleengelse af hinanden.

Pa baggrund af analysen vil resultaterne blive diskuteret,
samt maden hvorpa resultaterne er frembragt.

KONKLUSION

Pa baggrund af analysen og diskussionen sgges
problemformuleringen besvaret.

PERSPEKTIVERING

Slutteligt felger vores perspektivering af opgaven, med
forslag til videre eller alternativ undersggelse.

GCeaacdacaaaea
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Opgavestruktur

Dette studie er bygget anderledes op end
den normale opbygning. Her fglger en

oversigt over, hvordan det er bygget op.

Herunder fglger videnskabsteorien. Da
undersggelsen tager udgangspunkt i det
hermeneutiske videnskabsteoretiske
perspektiv, mener vi, at det vil veere forkert
at indlede undersggelsen med den endelige
problemformulering. Derfor har vi ovenfor i
indledningen fremlagt vores umiddelbare
indledning, som var lavet pa baggrund af den
forforstaelse, vi havde pa daveaerende
tidspunkt. Efter fremlaeggelse af vores
videnskabsteoretiske udgangspunkt fglger
metoden. Metoden fremleegger, hvilke
metodiske valg vi har truffet, samt
metodiske refleksioner. Pa baggrund af den
dataindsamling, som metoden beskriver, star
vi med fire arbejdstemaer. Efter
praesentation af data fremleegges den
endelige problemformulering, med
tilhgrende arbejdsspgrgsmal.

Teorierne bliver fremlagt og forklarer, hvilke
rolle teorierne har i analysen. Efter teorien
kommer analysen (se analysestrategien
nedenfor). Analysen bliver fulgt op af en
diskussion, inden den endelige konklusion
kommer. Konklusionen vil konkludere pa
hver enkelt arbejdsspgrgsmal, inden der
kommer en samlet konklusion pa
problemformuleringen. Slutteligt falger en

perspektivering.
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Analysestrategi
Som ovenfor beskrevet fglger der med problemformuleringen fire arbejdsspgrgsmal. Hvert

arbejdsspgrgsmal repraesenterer hver deres delanalyse. Analyserne har fglgende overskrifter:
Forandringsledelsesanalyse, kulturanalyse, sensemakinganalyse, narrativanalyse. Hver analyse
fungerer som en selvsteendig analyse. Dog er de gensidigt athaengige. Der vil veere findings fra
forandringsanalysen, som ggr kulturanalysen relevant. Der vil ogsa veere findings fra kulturanalysen,
som ggr sensemaking-analysen relevant. Narrativanalysen star lidt for sig, da den i hgjere grad, end
bade sensemakinganalysen og kulturanalysen, analyserer pa et ledelsesmassigt niveau. Herunder er

der en visualisering af vores analysestrategi.

Problemformulering

Forandringsledelses Sensemaking-

-analyse Kulturanalyse analyse Narrativanalyse

Konklusion

Videnskabsteori

Vores undersggelse vil tage udgangspunkt i det hermeneutiske videnskabsteoretiske paradigme. Der vil
herunder blive redegjort for det hermeneutiske paradigmes natur og hvilken effekt dette vil have pa

undersggelsen og dataindsamlingen.

Hermeneutik

Hermeneutikken er et opggr med positivismens enhedsvidenskab. Hermeneutikken gnsker at ggre op

med den store forkromede forklaring pd alt og sgger derimod at forstd, hvordan enkelte individer
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opfatter bestemte feenomener og handlinger ud fra et perspektiv, som er last i en konkret tid og et
konkret sted (Egholm, 2014). Der er i hermeneutikken tale om et kontekstuelt perspektiv, hvor fokus er
pa at forsta individets forstaelse og intention frem for konkrete begivenheder eller fenomener (Ibid.).
Der findes altsa i hermeneutikken ikke en objektiv virkelighed, men virkeligheden er derimod bestemt

af den kontekst, som den skal forstas i.

Genstandsfelt og menneskesyn

[ hermeneutikken er genstandsfeltet, altsa det der undersgges, mennesket, dets kultur og erkendelse
(Ibid.). Fordi mennesker, ifglge hermeneutikken, er teenkende og handlende subjekter, kan deres ageren
ikke forklares kausalt, men ma fortolkes og forstds med afseet i, hvordan personen opfatter og oplever
sig selv og den situation, han er i. Der er i hermeneutikken tale om stiaftheengighed fremfor
kausalsammenhzng. Dette betyder ikke at hermeneutikken ikke har et begreb for forklaring, blot at
forklaring er et supplement til forstdelsen, i modsatning til positivismens enhedsforstaelse. Fordi
mennesket eller individet anses som veerende intentionelt, altsa at have en mening med sine handlinger,
kan hermeneutikkens forklaringer beskrives som vaerende enten genealogiske eller funktionelle. Den
genealogiske forklaring betyder, at menneskers handlinger altid vil vaere med afseet i tidligere
handlinger eller begivenheder. For at forsta et individs handlinger skal vi ogsa forsta hvilke trin, der har
vaeret inden, da disse danner et stisystem, som forklarer nutidige handlinger. Handlinger skal altsa
forstas ud fra deres oprindelsessted. Handlinger og begivenheder er altsa stiathaengige (Ibid.). Det vil
sige, at vores tidligere handlinger begraenser og former vores fremtidige handlinger, hvilket betyder at
der i modseetning til positivismen er en relation mellem begivenhederne og at fremtidige handlinger
derfor ikke er ufravigelige fra tidligere handlinger.

De funktionelle forklaringer forklarer menneskers handlinger ud fra den kontekst, de befinder sig i. Det
er altsd organisationen eller institutionen og dennes regler, som setter mennesket i gang med sine
handlinger. Handlingsmgnstrene for menneskerne er dermed bestemt af den kultur, de befinder sig i.
Det samme menneske kan dermed handle modsatrettet sig selv, hvis blot organisationsreglerne andres.
Dette betyder, at organisatoriske forandringer kan tilskrives deres kulturelle forankring (Egholm

2014.).

Hermeneutikken er dog i udgangspunktet stadig realistisk, idet individernes egne fortolkninger og
betydningsforstaelser eksisterer uafhaengigt af forskeren (Egholm, 2014.). Som hermeneutikker er man
derfor ikke interesseret i at tvivle eller udfordre rigtigheden eller validiteten af de betydninger, som
mennesker tillegger begivenheder eller handlinger. Deres virkelighed er altsa ikke mere sand end falsk

end vores. Dog kan det siges, at deres virkelighed for dem selv er sand og derfor skal forskeren forsta
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denne for at forstd deres handling. Man er derfor interesseret i at forsta individers handlinger og
beskrive dem, for sa maske at kunne forklare det kontekstuelt eller genealogisk. Det er i
hermeneutikken dnden, som er grunden til alting. Det er altsa altid menneskets tanker, som ligger bag
deres handlinger, netop fordi mennesket anses som intentionelt. Forandringer er derfor ikke en ekstern
kraft, men derimod menneskers tolkning af eksterne elementer og den betydning, som de tilleegges i
den konkrete kontekst. For at en forandring kan gennemfgres, er det altsd ngdvendigt for individet at
leegge maerke til de eksterne elementer, sa disse kan tolkes og fgre til en forandring.

Der er i hermeneutikken mulighed for bade et top-down og et bottom-up perspektiv. Dette betyder, at
bade lederens og medarbejdernes fortolkning og forstdelse af begivenheder og intentioner kan
undersgges, alt efter hvilken metode der bruges til undersggelsen. Udvikling og forandring vil i
hermeneutikken typisk blive beskrevet ved flere fglgende begivenheder og ikke blot to forskellige
feenomener og deres indflydelse pa hinanden. Neermere bgr man undersgge, hvordan bade

feenomenerne og pavirkningerne er indlejret i en bredere kontekst, som vil @&endres over tid.

Som sagt arbejder hermeneutikken med en forstdelse af, at forskeren ikke kan adskilles fra det som
studeres (Egholm, 2014). Dette betyder, at forskeren vil have en forforstdelse af det fenomen som
undersgges. Eksempelvis vil der under et interview af en medarbejder, hvor medarbejderens rolle er
det som undersgges, fra forskerens side vere en forforstaelse af medarbejderens rolle. Hver gang der
sporges ind til medarbejderens rolle og egen forstaelse af denne, vil det svar som kommer enten be-
eller afkreefte den forforstaelse, som forskeren har. Hver gang en forforstaelse afkreeftes, flytter det ved
forstaelsen og det abner op for ny forstaelse af fenomenet. Dette abner igen op for nye spgrgsmal, som
kan be- eller afkraefte den nye forstaelse. Nar der ikke laeengere kommer svar som flytter pa forskerens
forforstaelse, vil der opsta det, som Hans-George Gadammer kalder for "horisontsammensmeltning”

(Egholm, 2014).

Vidensskabelse

I Hermeneutikken opnds viden gennem fortolkning af tegn, tekster og tale. Dette kan ggres enten
gennem interviews eller tekster, som beskriver den enkeltes forstaelser og oplevelser (Egholm, 2014).
Ofte vil strengt kvantitativt materiale ikke veere at foretraekke i det hermeneutiske perspektiv, men det
afhaenger, ifglge Egholm (2014), i hgjere grad af materialets karakter. Den hermeneutiske tilgang kan
godt have en kvantitativ dimension, hvis det materiale som studeres, kan veaere med til at give en
forstaelse af den enkeltes forstdelse. Dette kan vaere gennem mgdereferater, tidligere interviews eller
andet materiale. som giver adgang til individets forstaelse. Normalt vil viden blive indsamlet gennem

tekster som direkte eller indirekte skildrer individets forstaelse af begivenheden, eller gennem samtaler
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og interviews, hvor individets forstdelse italesattes og derefter kan fortolkes. Som sagt fortolker
hermeneutikken tegn og tale for at fremanalysere en forstaelse af en begivenhed. Forskerens egne
fordomme omkring feenomenet eller begivenheden er her adgangsgivende til en dybere og bredere
forstaelse og fortolkningen er derfor subjektiv. Dette fordi hermeneutikken ikke mener, at det der
studeres kan adskilles fra forskerens egen fortolkning.

"Vi kan ikke forstd noget uden at have noget at forstd det pd baggrund af (Egholm, s. 95, 2014).”

Dette er Hans-George Gadammars opggr med positivismens metoder og regler, som haevder at der kan
opnas fuldkommen veerdifrihed (Egholm, 2014). Gadammer mener, at forskning ikke kan adskilles fra
fortolkning, men at disse tveertimod skal bruges som indgang til at forsta det, vi gnsker at studere.
Fortolkningerne skal dog ikke sta fast, men tveertimod veere i bevaegelse. Som et pendul, der svinger
mellem vores fordomme og det faenomen vi undersgger, mens det hele tiden flytter ved vores fordomme
indtil vi opnar "horisontsammensmeltning”.

Fortolkningen er fgrst lykkedes nar forskerens, eller fortolkerens, egne fordomme er blevet sat pa eller
i spil og perspektivet kan derfor ikke anses som vaerende objektivt eller veerdifrit (ibid.). Det betyder, at
bade maengden og kvaliteten af den data man indsamler, skal veere tilstraekkelig, hvilket igen betyder,
at kvantitative data kan veere en ngdvendighed for at kunne validere sine udsagn og fortolkninger
(Ibid.).

Helt overordnet kan det siges at sproget, bade det skrevne og det talte, er det, som formidler individets
tanker og opfattelser og altsa er dette helt centralt i hermeneutikkens vidensskabelse. Et udsagn i

hermeneutikken er troveerdigt, hvis det er modsigelsesfriti en sammenhaeng af udsagn (Egholm, 2014).

Hermeneutikken kan bade arbejde ud fra en deduktiv og induktiv tilgang. Den deduktive tilgang vil
undersgge begivenhederne og de enkelte faenomeners funktion i konteksten, hvor helheden altsa bliver
beskrivende for delene. Den induktive tilgang vil i stedet forsgge at etablere konteksten pa baggrund af

udsagn og spor som stykkes sammen. Altsa at dele forklarer helheden (Egholm, 2014).

Overordnet set kan hermeneutikken siges at:
1. Vere et opggr med enhedsvidenskaben. Det menneskeskabte er ontologisk forskelligt fra det
naturskabte og ma derfor studeres ud fra en ganske anden preemis.
2. Have mennesket og dets kultur som genstandsfelt. Det er fortolkningen af tekster og tale, som
star helt centralt i denne form for videnskab.
3. Have en ontologisk tilgang der er realistisk. Altsd at det, som studeres, i udgangspunktet antages
for at eksistere. Det er blot forskerens opgave at finde og erkende det. Den betydning mennesker

tilleegger et feenomen er altsa uathaengigt af forskeren.
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4. Hermeneutikkens epistemologi tager udgangspunkt i fortolkning af sproget, bade gennem tale,
tekst og tegn. Det gnskes at fremanalysere den mening, som ligger gemt i sproget. Man tager
udgangspunkt i egne fordomme om det feenomen, som man gnsker at studerefor gennem det at
fa en dybere og bedre fortolkning.

5. Netop fordi hermeneutikken tager udgangspunkt i fordomme kan videnskaben ikke siges at veere
veerdifri.

6. Betragte individet som intentionelt. Individet retter altsa sin opmarksomhed mod noget og har
derfor ogsa en mening eller intention med sine handlinger og ageren. Individets fortolkning er
altid rum- og tidsspecifik og derfor er fortolkningen af feenomener eller begivenheder ogsa
kontekstuel.

7. Have en sandhed som bygger pa koheerensteori. Dette betyder, at et udsagn er gaeldende, hvis
dette modsigelsesfrit kan haeenge sammen i et system af fortolkede udsagn. Det er altsa et estimat
af udsagnet relation til andre fortolkninger, der er afggrende for om et udsagn vurderes som

sandt og troveerdigt.

Undersggelsen herunder er udarbejdet ud fra en induktiv tilgang til problemstillingen. Gennem vores
metode, som vil blive beskrevet nedenfor, gnsker vi at klarlaegge, hvad der ligger til grund for den
meningsdannelse og forstdelse af forandringen i personaleafdelingen. Det vil altsa veere summen, der

forklarer helheden, da vi sgger at forsta det handlemgnster, som vi ser i personaleafdelingen.

METODE

Undersggelsesdesign

Inden denne undersggelser starter, er det ngdvendigt at ggre sig overvejelser om, hvordan projektet
skal bygges op og eksekveres. Det er vigtigt at ggre det klart, hvordan vi vil indsamle data og hvordan vi
vil behandle disse data. Maden at ggre det pa er igennem et undersggelsesdesign. Det er essentielt at
understrege, at et undersggelsesdesign ikke er en projektplan, men blot indledende overvejelser, som
gar forud for den kommende planlaegning og udarbejdelse af en projektplan (Andersen 2013).

Dette undersggelsesdesign spiller dog en vigtig rolle for den senere udarbejdelse af projektplanen
(Andersen 2013). Inden vi formulerer den endelige problemformulering, er der allerede gjort tanker
om undersggelsesdesignet, da det omhandler de undersggelsesenheder, vi ggr brug af samt faktorer,
der kan pavirke vores undersggelsesniveau. Det er vigtigt at holde for gje, at vi arbejder med en

organisation og laver et single-case undersggelsesstudie (Andersen 2013).
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Yderligere er det vigtigt at have opmaeerksomhed p4, at nar vi gar ind i en organisation, benytter vi os af
aktionsforskning (Andersen 2013). Det betyder, at vi gar aktivt ind i den anonyme kommune, fordi vi vil
undersgge feenomener fra et konsulentpraeget forskningsperspektiv. Det er en afggrende overvejelse,

da vi selv bliver en betydningsfuld faktor i vores empiriske dataindsamling (Ibid.)

Single-case studie

[ vores arbejde med den anonyme kommune er vi interesserede i at undersgge flere forskellige temaer,
der kunne vere relevante. Vi er interesserede i undersggelse af menneskerne i organisationen. Bade
ledelsen og medarbejderne og undersgge deres oplevelse af forandringsprocessen ved at ga fra sma
kontorer til storrumskontorer. Udover det er vi interesserede i at lave en kulturanalyse af
personaleafdelingen i kommunen og sammenligne den med den gnskede kultur fra ledelsens side, og
eventuelt sammenligne to subkulturer i personaleafdelingen. Yderligere vil vi undersgge, hvorledes der
har vaeret og er modstand mod forandring i personaleafdelingen, ligesom vi er interesserede i at afklare,
om ledelsen er lykkedes med at implementere forandring og eventuelt en ny kultur.

Vi vil altsa lave en empirisk undersggelse i en organisation. Derfor sgger vi at designe et casestudie.
Ordet "case” er latin og betyder begivenheder og tilfeelde/ det der sker (Andersen 2013). Netop det der
sker, er det vi gnsker at undersgge hos medarbejderne og ledelsen i personaleafdelingen. Ifglge Ib
Andersen er et casestude ikke-eksperimentelt, men ma indeholde historiske tilsnit (Andersen 2013).
Dette er en vigtig overvejelse, da vi i undersggelsen kan fa brug for at spgrge til tiden i de sma kontorer
samt eventuelt til, hvordan kulturen har veeret i forhold til, hvordan den er nu.

Det er en ngdvendighed at afklare, hvilke undersggelsesenheder vi vil inddrage i vores undersggelse, og
hvor mange forskellige temaer vi vil undersgge ved undersggelsesenhederne (Andersen 2013). I dette
studie har vi valgt at undersgge relativt fa variabler hos de enkelte individer som vi interviewer i
personaleafdelingen. P4 den made opndr vi en journalistisk research af vores interviewpersoner,
igennem hvad Andersen (2013) kalder inferens. Denne overvejelse bunder i et tidsmaessigt perspektiv.
Viarbejder pa vores speciale og har ganske enkelt ikke tid til at lave en to maneders empirisk indsamling
og efterfglgende langvarig dataindsamling, hvilket ellers er normalt for denne type undersggelse
(Andersen 2013). Vores undersggelsesdesign hjelper os ogsa med at seette afgreensninger. Vi har
besluttet at arbejde med én organisation, der som bekendt er en anonym kommunes personaleafdeling,
hvorfor vi arbejder med et single-case-studie. Det betyder, at vi afgreenser os pa en made, hvor andre

afdelinger af kommunen ikke kommer til at indga i vores undersggelse

Formal med single-case studie

Der er tre formal som kan begrunde valget af en single-casestudie (Andersen 2013).
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Nar vi arbejder med casestudie, er det ogsa relevant at oplyse om den kritik, der er om feltet. En af de
kritikpunkter, der er om casestudier, er at de ikke er generaliserbare, da de tit foregar i sma skalaer.
Derfor vil vi umiddelbart ikke kunne generalisere nogen teori pa baggrund af vores findings. Men dette
er en misforstaelse ifglge Bent Flyvbjerg (2006). Han mener godt man kan bruge casestudier til at
bidrage til forskning. Han skriver, at der naturligvis kan vaere faktorer som skaber falsifikationer, da
undersggelsen er i mindre skalaer, men at der ofte kan generaliseres pa baggrund af et casestudie
(Flyvbjerg 2006). Det er relevant at fremhaeve, da det giver os mulighed for, pa baggrund af findings i
den pageldende personaleafdeling, at projektere eventuelle handlingsmuligheder og eller
problematikker over pa andre afdelinger i kommunen, eller andre organisationer med samme
problemstillinger. Det er vigtigt at fremhaeve metodisk, da det betyder for vores undersggelse, at selvom
vi ggr brug af relativt fa empiriske kilder, stadigveaek kan fremstille et validt studie.

Der er en kritik af casestudier der lyder, at de er bedst til at generere hypoteser, og at man derfor bgr
bruge andre metoder til at afklare disse (Flyvbjerg 2006). Dette ggr Flyvbjerg (2006) op med, da han
mener, at man netop ved hjeelp af casestudier far mulighed for at komme helt teet pa, det undersggte og
komme ind bag "lukkede dgre”. Her far observationer en anden betydning, hvorfor man kan fa
resultater, som kan bruges til at be - eller afkreefte sine opstillede hypoteser, eller i dette tilfeelde

fordomme.

Dataindsamling

Et afggrende punkt i metoden, er den valgte dataindsamling. Det skal vere tydeligt, hvad
reesonnementet er i forbindelse med den valgte dataindsamling og hvordan denne bgr og vil blive
behandlet (Justesen & Mik-Meyer, 2010). For at ggre vores dataindsamling transparent vil fglgende

afsnit handle om, hvilke valg og overvejelser, der er blevet gjort i forbindelse med vores dataindsamling.

Interview

Inden vi har udfgrt vores interviews, er der nogle overvejelser, som vi har gjort omkring denne fase. Vi
har forberedt os bedst muligt, med de forudszetninger vi har haft omkring disse interviews. Ingen af os
har de store erfaringer med interviews. De sparsomme erfaringer vi har, er oparbejdet pa vores tid pa
vores studie i forbindelse med diverse projekter. Vi har vurderet, at den mest passende interviewform
i vores situation er det semistrukturede interview. Det skyldes, at vi med denne form kan holde en
struktur, hvor vi far undersggt de valgte temaer, samtidig med at vi kan skabe et rum for eventuelle
relevante tangenter, der kan opsta i interviewpersonen.

For at fa det optimale data ud af interviewene har vi valgt at lave en klar rollefordeling. Andreas er

intervieweren, som har ansvaret for at interviewene kommer igennem de pa forhand planlagte temaer.
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Martin vil veere observationspersonen, som dels sikrer, at temaerne bliver gennemgaet, dels observerer
interviewpersonens kropssprog, toneleje med mere. Derudover skal Martin fglge op pa interviewet med
relevante spgrgsmal, sa vi er sikre p4, at vi har udvundet den data, der er malet.

Udover semistrukturerede interviews, vil vi, nar vi er ude hos personaleafdelingen lave observationer.
Disse observationer vil, hvis de har relevans, indga i undersggelsen.

Vi fravalgte at lave strukturerede interviews, da disse ikke giver muligheden for at afvige fra
spgrgeraekken og udforske interviewpersonens svar. Da vi arbejder hermeneutisk, er netop individets
fortolkning og egenforstaelse i fokus og for at kunne fortolke pa deres stasted er opfglgende spgrgsmal
et vigtigt veerktgj (Justesen & Mik-Meyer, 2010).

Justesen og Mik-Meyer (2010) beskriver ogsa hvordan kvantitative data sjeeldent vil veere at foretraekke
under det hermeneutiske perspektiv. Dette betyder for os at vi har fravalgt at lave et spgrgeskema eller
tolke pa tidligere trivselsundersggelser, da disse ikke giver os indblik i medarbejdernes egen fortolkning

af livet i afdelingen.

Udarbejdelse af interviewguide

Vi har i vores undersggelse udarbejdet vores interviewguide ud fra Justesen og Mik-Meyers (2010)
retningslinjer for det semistrukturerede interview. Vi har i vores interviewguide valgt at lave en, hvad
vi mener, er en naturlig gennemgang af spgrgsmalene. Dette mener vi skal ggres relativt stringent. Det
skyldes, at vi er usikre pa disciplinen at atholde interviews, og dermed sgger en sa sikker struktur for
interviewene som muligt. Vi har med de semistrukturede interviews sggt at skabe struktur for
intervieweren, for dermed at kunne fastholde de temaer, vi har fundet relevante for casen (Kvale &

Brinkmann, 2015).

For at sikre at interviewene bliver afholdt sa stringente som muligt, i trdd med Justesen og Mik-Meyers
(2010) retningslinjer for det semistrukturede interview, har vi bygget vores interviewguide op pa
folgende made.

Hvert spgrgsmal tager udgangspunkt i et forskningsspgrgsmal. Dette forskningsspgrgsmal har flere
tilhgrende interviewspgrgsmal. Ydermere har hvert interviewspgrgsmal en tilhgrende teori, som vi kan
bruge til at teoretisk underbygge det svar, der kommer frem. Hvert spgrgsmal hgrer ind under et
analytisk tema, som vi har fundet relevant for casen. Dette tema er for at overskueligggre kodningen af
data. Slutteligt er der en boks til hvert spgrgsmal, hvor der er plads til at skrive noter. Dette er for at
overskueligggre for observationspersonen, hvilke spgrgsmal han vil vende tilbage til, nar

interviewguiden er gennemlgbet.

Side 16 af 113



Andreas Kok Kandidatathandling
Martin Lassoe Moller Copenhagen Business School

Vi har valgt at opdele interviewguiden i temaer, sa hvert tema bliver gennemarbejdet fgr vi gar videre
til naeste tema. Dog er temaet “motivation og trivsel” opdelt. Det skyldes at nogle af de indledende
spgrgsmal, anses som veerende nemme, og kan vaere med til at abne interviewpersonen op.

Det er vigtigt for os, at vores interviewguide kan blive suppleret af eventuelle anektdoter, historier eller
supplerende spgrgsmal. Dette vil betyde for vores interviews, at vores tematiske detaljer bliver
opretholdt, samtidig med at det giver et dynamisk interview (Kvale & Brinkmann 2015). Vi vil gerne
have fokus pa de spontane spgrgsmal, da disse spgrgsmal kan veere i stand til at fgre til vigtige pointer
eller interessante omrader, som vi ikke ellers ville have vaeret i stand til at detektere. Vi er dog
opmerksomme pa, at spontane spgrgsmal ogsa leder til spontane svar (Kvale & Brinkmann 2015).
Derfor er det vigtigt for os, at interviewguiden bliver den dominerende faktor i vores interviews, sa vi
kan sikre at vores temaer bliver udforsket.

[ forbindelse med med udarbejdelsen af interviewguiden har vi veeret opmaerksomme p4, at de svar der
vil fremkomme, skal afkodes fgr de kan benyttes i analysen. Derfor gar vi ind til interviewene med et
mindset om, at ndr de svarer pa spgrgsmalene, skal der veere mulighed for at interviewpersonerne kan
uddybe deres svar med en historie eller andet (Kvale & Brinkmann 2015). Det er med andre ord
afggrende, at vi som interviewere ikke lader os stresse af tidspres eller fglelsen af at skulle na videre,

hvis en interviewperson bliver haengende ved et spgrgsmal i l&engere tid.

Spgrgsmal

Det er vigtigt for at fa optimalt udbytte af spgrgsmalene, at de er formuleret korte og enkle, sa de bliver
sa konkrete som overhovedet muligt (Kvale & Brinkmann, 2015). Vi skal veere opmaerksomme p3, at vi
i indsamlingen af data til projektet er vores eget forskningsredskab (Kvale & Brinkmann, 2015). Dette
betyder, at samspillet mellem os som interviewere og vores interviewpersoner er en afggrende del af
dataindsamlingen. Derfor er det som ovenfor beskrevet vigtigt, at vi i interviewene er i stand til at stille
opfelgende og afklarende spgrgsmal, sa vi far sa meget konkret data ud af interviewpersonerne som

muligt.

Isceneszettelsen af interviewene
Forst og fremmest vil vi gerne have at interviewpersonerne giver os sa meget data som muligt. Derfor
er det vigtigt for interviewpersonerne at have en klar forstaelse af intervieweren, fgr de giver sig selv

lov til at abne op og eksponere sig selv i forbindelse med oplevelser og fglelser, der matte komme pa

bordet (Kvale & Brinkmann, 2015).
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Det er altsa essentielt for vores projekt, at interviewpersonerne fgler de kan veere sig selv i vores
selskab. Det er vigtigt, at de fgler sig trygge ved, at alt der bliver sagt i interviewsituationen, er fortroligt
og ikke truer deres position pa arbejdspladsen (Kvale & Brinkmann, 2015).

Méden, hvorpa vi vil fd interviewpersonerne til at fgle sig trygge, er ved at vi vil indlede samtalen med
lidt uformel snak, byde dem pa en kop kaffe og et glas vand for at forsgge at fjerne den hierarkiske
afstand, der naturligt er mellem interviewer og interviewperson (Ibid.). Efter den uformelle snak tager
vi en indledende briefing. Her forteeller vi interviewpersonen, hvad der kommer til at ske, at interviewet
bliver optaget, at de naturligvis er frie til ikke at svare pad spgrgsmalet, hvis de fgler det ukomfortabelt.
Efter briefingen giver vi interviewpersonen mulighed for at stille spgrgsmal til os, bade til de
forestdende interview, men ogsa til vores baggrund og lignende. Ovenstdende er ifglge Kvale &
Brinkmann (2015), en god made at fa interviewpersonen til at fgle sig komfortabel pa og pa den made
give os bedst mulige forudsaetninger for at fa optimale data ud af interviewsituationen (Kvale &

Brinkmann, 2015).

Ifglge Kvale & Brinkmann (2015) er det ogsa vigtigt, hvordan man afslutter sit interview. Kvale &
Brinkmann (2015) mener, at man som interviewer bgr veere opmarksom p4, at afslutningen af et
interview skal indeholde en debriefing (Kvale & Brinkmann, 2015). Det skyldes, at man uden en sadan
debriefing kan risikere at efterlade interviewpersonen med en tom og @ngstelig falelse, efter at have
kraenget sin sjeel ud for intervieweren, og fortalt om sine personlige holdninger og fglelser (Ibid.). Derfor
vil vi, i forbindelse med vores interviews, have fokus pa en debriefing, hvor vi vil runde af med
interviewpersonen. Vi spgrger ind til, om de har yderligere at tilfgje til interviewet og hvad deres
oplevelse af det netop overstdede interview er. Dette vil vi af to arsager. Dels for i trad med Kvale &
Brinkmann (2015), ikke at efterlade interviewpersonen med en fglelse af tomhed, men ogsa for at give
dem en mulighed for at uddybe udtalelser eller tilfgje noget nyt til dataen. Netop denne nye eller
uddybende data har vi fokus pa i vores forberedelse af interviewet.

Derfor vil vi i interviewsituationen kgre en strategi, nar interviewguiden er overstdet. Denne strategi
gar ud p4, at observationspersonen samler op pa nogle af de ting, der er blevet sagt i Igbet af interviewet.
Nogle af disse ting sgger observationspersonen bevidst at fejltolke eller satte pa en spids, for at fa be-
eller afkraeftet det sagte. Dette kan fgre til ny data eller som minimum et uddybet svar fra
interviewpersonens side. Dermed indgar vi i en dialog med interviewpersonen efter endt interview og
sikrer derved, at interviewpersonen, i trad med ovenstaende, kommer godt tilbage i sin komfort zone,

og ikke efterlades med tomhed efter endt interview.
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Valget af medie

Valg af medie har stor betydning for, hvordan den kvalitative data kan blive brugt i dette studie, og
kvaliteten af det (Ankersborg, 2011). I dette studie har vi valgt at benytte en diktafon under vores
interviews. Efter interviewene vil vi transskribere interviewene i deres fulde lzengde. Dog vil vi udelade
at transskribere debriefingen i slutningen af interviewene, med mindre disse bidrager med relevant
data for analysen. Vi har overvejet at opsaette et videokamera for at kunne optage interviewpersonernes
mimik og fysiske reaktioner undervejs i interviewet. Vi vurderede dog, at vi er mest interesserede i at
analysere de tanker og fglelser interviewpersonerne har fremfor deres fysiske reaktioner. Desuden
vurderer vi, at et videokamera vil skabe ungdvendig hgj utryghed for interviewpersonerne, uden at

bidrage med nok relevant data i forhold til den stgj det vil frembringe.

Valg af informanter

Nar man velger informanter eller som her beskrevet interviewpersoner, er det ngdvendigt at ggre sig
overvejelser om, hvorfor man vaelger den gruppe interviewpersoner som man ggr, og hvordan de kan
bidrage med data og indsigt til casens undersggelsesfelt (Ankersborg, 2011). Interviewpersoner kan
eksempelvis velges ud fra et feellestraek, der har relevans for emnet (Ibid.). P4 baggrund af denne
sondring, har vi vurderet, at alle ansatte i personaleafdelingen vil kunne bidrage med relevant
information, uanfegtet hvilken stilling og arbejdsopgave de matte have. Derfor har vi spurgt ud i
organisationen, hvem der ville have lyst til at deltage i interviews. Vi er sa kommet frem til fglgende

interviewpersoner.

Michelle - leder af personaleafdelingen.
Karen - HR-konsulent

Katrine - HR-konsulent

Jette - personalekonsulent

Sonja - HR-konsulent

Maria - personalekonsulent

Majbrit - personalekonsulent

Kristina - HR - Konsulent

Lena - Personalekonsulent

Ovenstdende navne er fiktive for at holde interviewpersonerne anonyme.
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Kodning af data

De mange transskriberede siders interview kan vere svere at holde styr pa. Derfor vil vi ggre brug af
kodningsprogrammet Nvivo. Det transskriberede materiale vil vi kategorisere i relevante temaer for
analysen. Pa den made bliver det overskueligt for os at se, hvornar der er ssmmenhange og modsigelser
imellem interviewpersonerne, men ogsa mellem interviewpersonerne og lederen. Vi arbejder med
folgende temaer: Arbejdsmiljg, modstand mod forandring, motivation, sensemaking, kultur,
kulturklgften.

Kategorierne har vi valgt pa baggrund af de temaer, vi har fundet relevante for analyse pa baggrund af

den forforstielse vi havde for emnet, efter det indledende interview med lederen.

Kvalitetskriterier

Mange undersggelser fremlaegger deres reliabilitet og validitet. Reliabilitet og validitet er
kvalitetskriterier, som hgrer til positivismen (Justesen & Mik-Meyer, 2010).

Da vi i denne undersggelse arbejder hermeneutisk, er vores egen forforstaelse en afggrende faktor for
undersggelsesdesignet (Egholm, 2014). Derfor er det ikke muligt at lave en verdifri undersggelse,
hvorfor vi ikke vil behandle reliabilitet og validitet neermere. Derimod vil vi vurdere undersggelsens

kvalitet, ud fra konsistens og kohaerensbegrebet.

Konsistens handler om at teorier, metode og videnskabsteoretisk stasted bliver behandlet ens gennem
hele undersggelsen. Kohaerens handler om sammenhaeng. Hvordan undersggelsen hzenger logisk
sammen. Er der en klar sammenhaeng mellem problemformuleringen, teoriapparatet og de metodiske
valg (Justesen & Mik-Meyer 2010).

Konsistens er et fokus i denne undersggelse. | undersggelsen er det afggrende, at de teorier vi veelger til
at belyse relevante temaer, bliver behandlet pd samme made igennem hele opgaven. Det samme geelder
de begreber vi benytter. P4 den made sikrer vi, at undersggelsen ikke skifter karakter i lgbet af
processen. Gennemsigtighedskriteriet er vigtigt, nar vi i undersggelsen sgger at have en god konsistens.
Her er det vigtigt, at det bliver fremlagt hvordan problemstillingen bliver undersggt i opgaven, og
hvorfor vi har valgt vores metodiske lgsning frem for andre. Dette har vi valgt at fremlaegge i vores
metodeafsnit, for at vores undersggelse er sa transparent som mulig. Vi fremleaegger ligeledes de
metodiske valg vi har taget i undersggelsen, for at besvare vores opstillede problemstilling. Det vil altsa

veere tydeligt, at vores teorier og begreber, bliver behandlet ens igennem hele undersggelsen.

Kohaerensen i opgaven forsgger vi har ggre sd klar som muligt. Her er fokus pa atlade vores forforstaelse

styre interviewet med lederen af afdelingen. P4 baggrund af den nye forforstaelse vi havde efter
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indledende interview, har vi fremstillet en interviewguide med relevante temaer. Svarende pa
interviewguiden vil diktere hvordan vores problemformulering skal se ud. De temaer der er relevante i
undersggelsen, fremkommer altsd pd baggrund af de afholdte interviews. Dette vil diktere hvilke teorier
vi finder relevante til at analysere temaerne bedst muligt. Vi forsgger altsa at opnd kohaerens, ved at
vores elementer haenger logisk sammen, fordi vi fglger den hermeneutiske cirkel (Justesen & Mik-

Meyer, 2010).

Metode refleksion

[ fglgende afsnit vil vi fremhaeve nogle af de kritikpunkter, som vi vurderer der skal holdes for gje, nar
vi i slutningen af opgaven skal konkludere pa vore analyse. Vi har vurderet at dette afsnit er vaesentligt,
da det vil hjeelpe med at opfylde gennemsigtighedsprincippet (Justesen & Mik-Meyer 2010). Vi mener
denne refleksion er en vigtig del af metodeafsnittet, sa vi kan fremleegge de diskussioner og overvejelser

vi har gjort os, under udviklingen af vores metode.

Kvalitet af empiri

Kommunen gav os lov til at interviewe deres medarbejdere pa tvaers af hele personaleafdelingen. Vi blev
efter vores indledende interview sat i kontakt med en kontorelev. Denne kontorelev hjalp os med at
booke medarbejdere til interviews og bestemte hvor vi skulle sidde. P4 den made mistede vi en form for
forsker kontrol i udveelgelsen af informanter (Andersen 2013). Lgbende under afholdelsen af
interviewene, har vi siddet med en fglelse af, at organisationen har lavet en sortering af de
interviewpersoner vi fik, sa det var de mest positive informanter, der blev booket til interviews. Dette
er dog blot en spekulation, men ikke desto mindre en mulig fejlkilde i vores undersggelse. Dog er vores
indtryk, at vi ikke er blevet snydt af personaleafdelingen. Det skyldes, at det var nogle reflekterede
informanter, som ogsa var i stand til at fremlaegge negative ting omkring deres afdeling. Det generelle
billede var dog overordnet meget positivt, hvorfor vi fgler det ngdvendigt at fremleegge vores skepsis.
En anden refleksion vi har haft, er hvordan medarbejderne har opfattet vores rolle som interviewere. Vi
kan maske have fremstdet som lederens “lakajer”. Dette fordi kontoreleven, som fungerede som vores
kontaktperson, havde mandat fra ledelsen til at booke interviews for os. P4 den made kan vi have
fremstaet som ledelsens forleengede arm, hvorfor nogle af interviewpersonerne, kan have fglt ubehag
og utryghed ved at dbne op for os, i frygt for at blive stillet darligere i forhold til lederen efterfglgende.
Vi har vaeret bevidste om det faktum at vi er to studerende der kommer fra CBS. Med vores baggrund
har vi taget forbehold for eventuelle fordomme om CBS-studerende. Dette veerende i form af at CBS-
studerende er arrogante, CBS-studerende er “smartei en fart” og andre fordomme som kunne veere med

til at give interviewpersonerne et darligt indtryk af os, inden interviewet er startet. For at imgdega
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eventuelle fordomme, har vi fokuseret pd at indga i small talk inden interviewet og budt pa kaffe. Vi har
forsggt at lade medarbejderne tage styringen inden interviewet, for pa den made at lade dem fgle at de
er oven pa, og fa os til at fremsta mindst muligt “farlige”. Derudover har vi overvejet vores pakleedning.
Vi sggte at veere peent klaedt pa, men ikke fremsta for formelle. Derfor matchede vi vores tgj, efter den
“dresscode” vi observerede ved det indledende interview, sd vi passede bedst muligt ind, inden

interviewene.

Kommunens afsatte ressourcer
Vi har veeret heldige at vi som specialestuderende, har faet adgang til den data som vi har bedt om. Dette

gaelder oversigt over trivseslmalinger, oversigt over fremtidens radhus. En dedikeret kontorelev, som
har hjulpet os med at ligge interviews i det antal vi har bedt om.

Vi har haft indtryk af, at personaleafdelingen har taget sig tid til os, og haft overskud til at indga i vores
undersggelse. Dette kan dog have vist sig at veere en ulempe for os, da det ikke har veeret muligt for os
at veelge hvem vi gerne ville interviewe. Vi har kunne diktere at vi ville have fire HR-konsulenter og fire
personalekonsulenter, men ikke hvem af dem vi ville interviewe. Det har vaeret kontoreleven som har
samlet interviewpersonerne, antageligt pa baggrund af, hvem som har haft lyst til at deltage i vores
undersggelse. Overordnet set, mener vi dog det har veret en fordel for undersggelsen at arbejde med
en organisation, som dedikeret har samarbejdet med os, for at give os sa gode forudsaetninger som
muligt, for at fa en god dataindsamlingsproces. Dette fordi vi har haft nem og hurtig adgang til de

informationer der lgbende er blevet relevante.

Transskribering
[ og med at vi er en gruppe bestaende af to individer, vil vores transskriberingsmetoder veere forskellige.

Det skyldes at vi har forskellige arbejdsmetoder, og derfor ogsa transskribere forskelligt. Dette vil kunne
betyde at vi gar glip af relevant data. Derfor har vi i gruppen aftalt regler pa forhand om hvordan vi
transskriberer, sa vi undgar misforstdelser og dermed uoverensstemmelse i vores metode. Eksempelvis
har vi aftalt, at halve seetninger skal udga, at lydord, som “ggh” ikke skal transskriberes. Derudover er
vi blevet enige om, at den uformelle snak slutteligt i interviewene, ikke transskriberes, medmindre der

kommer relevant data frem.

Horisontsammensmeltning
Da vi pa baggrund af det indledende interview med lederen af personaleafdelingen udarbejdede en

interviewguide, var denne interviewguide en konsekvens af den forforstdelse vi havde pa forhdnd, og
den forforstdelse vi havde pa baggrund af det aftholdte interview. Denne interviewguide er som bekendt

opdelt i temaer, som vi pa det tidspunkt vi udarbejdede interviewguiden, fandt relevante. Denne
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interviewguide udviklede sig i lgbet af interviewene. Dette fordi temaerne pa interviewguiden enten
blev mere relevante, eller irrelevante. Ifglge Ankersborg (2011), er det normalen at man spgrgeteknisk
bliver bedre i Igbet af interviewene, ligesom at erkendelsen og forstaelsen for emnet, ligeledes udvikler
sig. Derfor er det naturligt at interviewene bliver bedre i Igbet af processen (Ibid.). Det mest idéelle ville
derfor veere at kunne lave opfglgende interviews med interviewpersonerne (Ankersborg 2011). Dette
har desverre ikke veaeret en mulighed, grundet dels vores egen tid og ressourcer, og dels kommunens
villighed til at ofre ressourcer pa undersggelsen. Dette er en faktor, som vi skal have for gje, nar vi skal
se pa hvilke konsekvenser dataindsamlingen har for vores analyse. Dette skyldes at de fgrste

interviewpersoner, kan have gemt pa data, da de ikke har fundet det relevant for vores undersggelse.

Vi har dog oplevet en horisontsammensmeltning. [ hermeneutikken anser man
horisontsammensmeltning som vaerende nar interviewerpersonens svar ikke lengere flytter pa
interviewerens fordom om det undersggte tema.

[ lgbet af de otte afholdte interviews med medarbejderne, ndede vi dette punkt i slutningen af
interviewrakken. Her oplevede vi det som interviewer, at der ikke kom ny relevant og uddybende viden
pa bordet i lgbet af interviewene. Derfor kan vi sige, at vi har opndet horisontsammensmeltning. Dette
er ligeledes relevant at inddrage, nar vi skal vurdere konsekvenserne af dataindsamlingen i forhold til

vores analyse.

Endelig problemformulering

Vi er efter vores dataindsamling ndet frem til fglgende arbejdstemaer:
e Forandringsledelse
e Kultur
e Sensemaking

e Narrativ

Ud fra vores dataindsamling og arbejdstemaer er vi endt ud med fglgende problemformulering:

Hvordan har ledelsen i personaleafdelingen hdndteret skiftet fra sma kontorer til dbne
kontorlandskaber og hvilken pdvirkning har kulturen i forbindelse med denne forandring?

Hvordan er medarbejderne meningsskabelse og hvordan italesatter ledelsen forandringen?
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Arbejdsspgrgsmal

De fire temaer er fremkommet gennem fgrst de gennemfgrte interviews og den efterfglgende
datakodning. Det skyldes dels at det blandt andet var disse temaer vi fandt relevante undervejs i vores
interviews, samt at det var disse fire som stod frem, da vi havde kodet vores data. Disse fire temaer leder
til disse fire arbejdsspgrgsmal:

e | hvilken grad er ledelsen lykkedes med at gennemfgre forandringen?

e Hvilken effekt har kulturen pa forandringen?

e Hvilken sensemaking har medarbejderne i personaleafdelingen omkring hinanden?

e Hvordan har ledelsen italesat forandringen under og efter implementeringen?

Afgreensning

Som tidligere forklaret, omhandler megen forskning pa omradet, dalene effektivitet i forbindelse med
storrumskontorer.

Effektiviteten blandt medarbejderne vil ikke blive analyseret i denne case, da dataindsamlingsmetoden
og det videnskabsteoretiske perspektiv ikke er fordrende for denne form for analyse. Derudover vil en
analyse af effektiviteten kraeve et andet teoriapparat, som grundet opgavens omfang, er blevet fravalgt.
Dataene for undersggelsen tager primeert udgangspunkt i et indledende interview med lederen af
personaleafdelingen og otte interviews med medarbejdere fordelt pa begge kontorer. Derudover er der
gjort enkelte observationer der vil blive brugt til at supplere interviewene.

Vi har valgt at holde vores fokus pa et mikroniveau, hvor vi undersgger forholdet mellem ledelsen af
personaleafdelingen og medarbejderne i samme afdeling. Vi har derfor ikke taget stilling til resten af
organisationen, og dennes umiddelbare indflydelse pa personaleafdelingen. Beslutningen om at flytte i
storrumskontorer er truffet af kommunaldirektgren. Dette har vi valgt ikke at bergrer, da lederen af
personaleafdelingen ikke har haft indflydelse pa denne beslutning. Vores fokus vil derfor veere pa

hvordan lederen agerer overfor medarbejderne i hendes afdeling.

Teori
Herunder fglger en praesentation af det teoriapparat der vil indga i analysen.

Leading Change - Kotter

Kotter mener, at der er stigende krav til "change in organizations”. Dette begrunder han med, at vi lever
i en stadig mere omskiftelig verden (Kotter 1996). I forbindelse med denne konstatering understreger

han, at organisationer er ngdt til at tilpasse sig disse foranderlige vilkdr. Han forklarer, at nar en
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organisation tilpasser sig nye vilkar, vil det altid fgre til smerte. I den forbindelse opstiller han otte fejl,
som typisk opstar, nar forandringer realiseres i en organisation (Kotter 1996).

Error 1: Allowing too much complacency.

En stor fejl, som en organisation kan bega, er ikke at fa etableret en tilstraekkelig "sense of urgency” hos
medarbejdere og mellemledere. Hvis der tillades en for hgj selvtilfredshed og mangel pa fleksibilitet i
virksomheden, bliver det sveert at gennemfgre en forandring. Dette skyldes, at medarbejderne ikke kan
se behovet for forandringer, hvorfor de gnsker at fastholde status quo, og dermed vil modarbejde
forandringsprocessen.

Error 2: Failing to create a sufficiently powerful guiding coalition.

Kotter forklarer. at det ikke er nok med opbakning fra topledelsen. Hvis en forandringsproces skal
udfgres succesfuldt, kreever det et en dominerende koalition, som skal bestd af medarbejdere pa
forskellige niveauer, som i feellesskab skal hjelpe de andre medarbejdere igennem en forestdende
forandring.

Error 3: Underestimating the power of vision.

En Kklar vision er ifglge Kotter (1996) vigtigt. Denne vision spiller en afggrende rolle i etableringen af
forandringsprocessen. Den er med til at inspirere handlinger og give et klart og tydeligt indtryk af, hvor
organisationen bevager sig hen. Uden en klar vision vil der blive skabt forvirring og projektet vil derfor
med stor sandsynlighed blive mere tidskraevende.

Error 4: Under Communicating the vision by a factor of 10.

Medarbejderne vil ikke acceptere forandringen, medmindre de ser fordelene ved den. Derfor er det
vigtigt med en troveerdig og omfattende kommunikation, s3 medarbejderne opfatter, at der er
kongruens mellem kommunikation og handling.

Error 5: Permitting obstacles to block the new vision.

Implementering af forandringerne fejler ofte, nar medarbejderne oplever store stopklodser. Det skyldes
ofte, at forandringerne og de organisatoriske systemer ikke er i kongruens. Det er derfor vigtigt at
struktur, belgnningssystemer, jobbeskrivelser etc. er tilpasset den nye forandring for at den kan blive
succesfuld.

Error 6: Failing to create short-term wins.

Medarbejderne har brug for sma sejre pa deres vej mod det overordnede mal. Derfor skal der opstilles
kortsigtede delmal, sa motivationen hos medarbejderne fastholdes.

Error 7: Declaring victory too soon.

Ifglge Kotter (1996) er det fristende at erkleere en sejr i en forandringsproces for tidligt. Det kan veere
en afggrende fejl, fordi forandringer skal have tid til at bundfeeste sig i organisationen.

Error 8: Neglecting to anchor change firmly in the corporate culture.
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Nye adfeerdsmgnstre er mere tilbgjelige til at forsvinde, indtil de bliver dybt integreret i organisationens
kultur. Derfor er det vigtigt, at man giver forandringerne tid til at blive fuldt integreret i virksomheden

og dens kultur.

Disse otte fejl ville ikke have stor betydning i en stabil og konkurrencelav omverden. Men som Kotter
indledningsvis forklarer, er stabilitet i omverden ikke la&engere normen. Han mener, at disse otte fejl, kan
formindskes med opmaerksomhed og feerdigheder. Det geelder om at navigere uden om disse fejl pa
bedst mulig made.

Pa baggrund af disse otte fejl har Kotter (1996) opstillet en model, han kalder "the eight-stage change

proces” som ser ud som fglger:
Etabler en oplevelse af ngdvendighed
Opret en styrende koalition

Udvikl en vision og en strategi til at fore den ud i livet

1

2

3

4 Formidl| forandringsvisionen

5 Skab grundlag for handling (bredest muligt)

6 Generer kortsigtede gevinster

7 Konsolider resultater og skab mere forandring

8 Sorg for forankring af nye arbejdsmader i kulturen

Taget fra: https://perspektivgruppen.dk/blog/2017/8/22 /det-er-ikke-altid-en-fordel-at-vre-foran

Kotter mener, at mange forandringsmodeller er forsimplede og dermed ikke er i stand til at navigere
organisationer til succesfulde forandringer. Derfor udviklede Kotter sin "eight stage change process”.
Fase 1-4 har fokus pa at optg status quo, sd organisationen bliver klar til forandringer. I fase 5-7
introduceres og etableres forandringerne. Fase 8 har fokus p3, at forandringerne bliver indarbejdet og
fastgroet i organisationen. Hvis en organisation er presset, kan den fgle sig fristet til at skeere nogle af

faserne fra, men det vil altid fgre til fiasko (Kotter 1996).

Kotters ottetrinsmodel vil i dette studie blive benyttet til en analyse af, hvordan ledelsen af
personaleafdelingen har gennemfgrt forandringen. Hvilke trin har de succesfuldt gennemfgrt, og er der
nogle trin, som de har glemt eller er fejlet i? Med Kotter som verktgj, kombineret med Borums artikel
om modstand mod forandring, bliver det altsd muligt i dette studie at gennemfgre en dybdegaende

analyse af forandringsprocessen fra sma kontorer til store kontorer i personaleafdelingen.
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Kotters model er statisk, hvilket vil sige, at de otte trin skal fglges i reekkefglge ellers vil forandringen
mislykkes. Den bevaeger sig pa meso niveau og den enkelte medarbejders bevaggrund bliver derfor ikke

naermere belyst.

Modstand mod forandring - Borum

Finn Borum konstaterer i sin artikel, at et af de mest heemmende og genstridige problemer en
virksomhed mgder, er de ansattes modstand mod forandringer. Med afsaet i Paul Lawrence forklarer
Borum, at en sddan modstand mod forandring kan have flere forskellige former. Dette kan veere
vedholdende indskreenkning af praestationerne, forggelse af antallet af opsigelser, ansggninger om
forflyttelse, ustandselige skeenderier, tveerfjendtlighed, slow-down strejker samt et hav af
pseudologiske forklaringer pa, hvorfor forandringerne ikke vil virke (Borum 1977).

Denne artikel sigter ikke efter at komme med nogen formel pa, hvordan modstandsproblemer skal
handteres, men derimod sgger den at analysere problemstillingen ud fra en organisatorisk synsvinkel,
for derved at klarlaegge vaesentlige aspekter af modstandsproblematikken. Det skal understreges, at
artiklen ikke blot omhandler modstand mod forandring, men ogsa et accept af samme.

Borum opstiller fglgende fire reaktioner pa en forandring i en organisation.

Accept o Entusiastisk samarbejde og stgttende
e Samarbejde
e Samarbejde under pres fra ledelsen

e Accept

Ligegyldighed e Passiv resignation

e Ligegyldighed

e Apati

e Ggr kun hvad de far besked pa

Passiv modstand e Regressivadferd

e Manglende indleering

Aktiv modstand e Protester

e Arbejder efter reglerne

e Gor sa lidt som muligt

e Seetter farten ned

e Personlig tilbagetraekning

e Laver “fejl”
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e (delaeggelse

e Bevidst sabotage

Pa baggrund af ovenstdende opstiller Borum to modeller, som fremhaever vaesentlige aspekter i

forandringsproblematikken. Bidrags-belgnningsmodellen og Innovationsbeslutningsmodellen.

Bidrags-/belgnningsmodellen

Borum refererer til March & Simons bidrags-belgnningsmodel, der fokuserer pa det fejlagtige i
opfattelsen, at der er en generel modstand mod forandring (Borum 1977). Modellen belyser, at
modstand mod forandring eller accept af forandring kan forklares ud fra de forskydninger, der er i
interessenternes bidrags-/belgnningsrater, som forandringen medfgrer. Ifglge denne model kan
reaktionen pa en forandring forklares udelukkende som en funktion af forandringens konsekvenser for
interessenterne (Borum 1977).

Borum opstiller, med udgangspunkt i March og Simons, en organisationsmodel, som bestar af fglgende
fem punkter:

1. En organisation er et system af gensidig afhaengig social adfeerd hos et antal personer, som vi vil
kalde organisationens deltagere (interessenter)

2. Hver deltager og hver gruppe af deltagere modtager fra organisationen belgnninger, til gengeeld
for hvilke han yder bidrag til organisationen.

3. Hver deltager vil kun fortsaette med at deltage i organisationen, sd la&enge de bidrag, han bliver
tilbudt, er lige sa store som, eller stgrre (malt pd hans veerdiskala og i forhold til de alternativer
der er dbne for ham) end de bidrag der kreeves af ham.

4. Bidragene, der ydes af de forskellige grupper af deltagere, udggr den pulje, hvorfra
organisationen fremskaffer de belgnninger, der tilbydes deltagerne.

5. En organisation er saledes kun "solvent” og vil kun fortsette med at eksistere, sa laenge
bidragene er store nok til at producere belgnninger i et tilstreekkeligt omfang til at fremskaffe
disse bidrag.

De har tegnet modellen som fglger:
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(Borum, s. 110.)

Denne model kan anvendes til to forskellige typer af analyser: For det fgrste under hvilke betingelser
den enkelte interessent eller interessentgruppe vaelger at deltage i organisationen. For det andet, under
hvilke betingelser organisationen er i stand til at overleve.

Borum opstiller en oversigt over interessentens reaktion pa effekten af forandringen.

Bildrags/belgnningsrata:

__i.l_k'_ﬂ n
l. Vagsentlig forbedret P .‘.l.v:c;-!v
2. Kefusst verdzat - - ’ Incdlfferena
1. Vasentligt forringet =———— -———’ Modetand

(Borum, s. 111.)

Innovationsbeslutningsmodellen

Innovationsbeslutningsmodellen er opstillet af Rogers & Shoemaker. Modellen komplementerer
bidrags/belgnningsmodellen. Denne model afbilder forandring som en proces, der bestar af flere faser,
som inden for formelle organisationer ofte er opdelt sddan, at de overordnede ofte deltager i de farste
faser, mens de underordnede deltager i de sidste faser. Modellen forklarer reaktionen pa forandring
bade som en funktion af forandringens konsekvenser og som funktion af forandringsprocessens forlgb.
Modellen afbilder de mentale processer, som et individ gennemgar fra det gjeblik, hvor det bliver
opmerksom pa en innovation (forandring), til det adopterer eller afviser forandringen. En innovation
er en innovation (forandring), nar en idé, praksis eller genstand opleves som ny af et individ (Borum

1977).
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(Borum, s. 116.)

Modellen indeholder fire faser:
Opmerksomhed, overtalelse, beslutning og bekraeftelse.
Opmazrksomhed er den fase, hvor individet bliver klar over nyskabelsens eksistens og far en vis
forstaelse for den funktion. Der skelnes i denne fase mellem tre forskellige typer af viden:

e Viden i betydningen kendskab til innovationen og de principper, den er baseret pa.

e Viden om anvendelsesmuligheder.

e Viden om baggrunden for innovationen og de principper.
Overtalelsesfasen er fasen, hvor individet etablerer en positiv eller negativ holdning til innovationen.
Dette afhaenger af, hvordan innovationen opleves.
Beslutning er fasen, hvor et individ nar frem til en beslutning om adoption eller afvisning af
innovationen. Fasen dekker over den raekke aktiviteter, som et individ engagerer sig i, for at na frem til
denne beslutning.
Bekraftelse er fasen, hvor individet sgger yderligere bekreeftelse af innovationsbeslutningen, eller om
individet skal omggre sin beslutning. Denne proces afhanger af de pavirkninger individet modtager fra
sit miljg.
Modellen ser ud som fglger:
Modellen fremhaever fglgende vaesentlige aspekter af forandringsprocessen:

1) At der er betydelige forskelle mellem individers tilgang til at treeffe innovationsbeslutningerne. Disse

forskelle bestemmes af karakteristika for bade individet, systemet og forandringen.
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2) At forandringsprocessen foregar over tid, hvilket ovenfor er vist gennem de forskellige faser.
3) At forbedringsbeslutningen i stedet for at betragtes som en her-og-nu truffet beslutning som betragtes

som en lgbende beslutning, som kan tages op til revision og eventuelt laves om (Borum 1977).

Konsonate og dissonante adoptgrer

[ stgrre organisationer, hvor flere og flere beslutninger tages af en ekspertstab eller en autoritet uden
inddragelse af de interessenter, som pavirkes af denne forandring, beskriver Borum, hvordan risikoen
for at medarbejderne bliver omgjort ved en autoritetsbeslutning. Dette fordi adoptgrerne ikke deltager
i overtagelses- og beslutningsfasen (Borum 1977). Der er her fire reaktioner, hvoraf reaktion to og
tre begge giver kognitiv dissonans og vil blive presset til enten et eller fire grundet et pres om at zendre

holdning eller adfeerd for at tilpasse sig.

AFVISNING ADOFTION

NEGATIV I KONSOHANT B I1 DISECHANT

arvisen 4 = ADOPT¢R

(Borum, s. 120.

Modstand mod forandringer kan sa i denne forstdelse tilskrives organisationers formelle struktur som

leder til flere autoritetsbeslutninger (Ibid.).

Borums artikel vil i dette studie blive brugt til at belyse to omrader. Dels vil bidrags-belgnningsmodellen
blive benyttet til at klarleegge, hvordan medarbejdernes opfattelse af forandringen er, samt se p3,
hvordan medarbejdernes reaktion pa forandringen er. Derudover vil artiklen blive brugt til at anskue,
hvordan autoritetsbeslutningen, at ga til storrumskontorer, bliver modtaget af medarbejderne. Sa
artiklen vil altsa blive brugt til at se pa, hvordan ledelsen har handteret forandringsprocessen, men ogsa
til at se, hvordan medarbejderne reagerer pa en autoritetsbeslutning.

Borums modeller har et medarbejderperspektiv og det er altsd medarbejdernes reaktioner pa
forandringen, som denne teori vil blive brugt til at undersgge. Ledelsens bevaeggrunde eller reaktioner

pa forandringen analyseres ikke med denne teori.

Prospect Theory: an Analysis of Decision under Risk- Kahneman og Tversky

J

Kahneman & Tversky beskriver i deres artikel “Prospect Theory: an Analysis of Decision”

prospektteorien. Udgangspunktet for prospektteorien er, at alle gevinster og tab bliver evalueret i
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forhold til et referencepunkt. Referencepunktet er illustreret i nedenstaende model, hvor X- og Y-aksen
mgdes. Konsekvenserne af ens beslutning udtrykkes som enten tab eller gevinster relativt til
referencepunktet. De beslutninger, som individet eller gruppen nu tager, dannes pa baggrund af

@ndringer i aktivpositionen, som er bedgmt ud fra en S-formet vaerdifunktion.

VALUE

LOSSES GAINS

FIGURE 3.—A hypothetical value function.

(Kahneman & Tverskys, s. 279. 1979)

X-aksen i ovenstdende diagram angiver, hvor meget du vil vinde eller tabe i forskellige valgsituationer.
Tab illustreres til venstre for origo, mens gevinster er illustreret til hgjre. Y-aksen angiver, hvordan
beslutningstageren vurderer forskellige situationer, altsd hvor mange veerdienheder, som disse
resulterer i. Det vil altsa sige, at hvis beslutningstageren opfatter en situation som en gevinst, vil de blive
vurderet i kvadranten gverst til hgjre. Hvis beslutningstageren derimod oplever situationen som et tab,
vil det blive vurderet i kvadranten nederst til venstre (Kahnemann & Tversky 1979). Det er vigtigt at
understrege, at hvis mennesket var fuldt ud rationelt, ville denne model ikke vaere relevant. Hvis

mennesket var rationelt, ville tabs og gevinstfunktionerne vaere symmetriske (Ibid.).

En af de centrale elementer i prospektteorien er maden, hvorpa en beslutning bliver framet. Det vil pa
afggrende vis aendre beslutningstagerens referencepunkt. Hvis situationen bliver framet som en
tabssituation, vil et realiseret tab blive det nye referencepunkt. I og med at beslutningstageren er i et
tabscenarie, befinder beslutningstageren sig i nederste hgjre kvadrant. Beslutningstageren, som nu har
et referencepunkt i nederste venstre kvadrant, vil ifglge Kahneman & Tversky (1979). nu have en
risikosggende adfeerd for at forsgge at vinde noget af det tabte tilbage. Hvis scenariet derimod var

framet som en gevinstgivende situation, ville beslutningstagerens referencepunkt bevaege sig op i
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gverste hgjre kvadrant. Her vil en ekstra gevinst ikke rykke nok pa nyttekurven i forhold til et eventuelt
tab af den gevinst, som er det nye referencepunkt. Dermed vil dette fgre til risikoavers adfeerd. Prospect
teorien er baseret pa individets nyttefunktion. I undersggelsen her vil den blive brugt til at generalisere
en gruppe. Dette betyder, at flere nyttefunktioner leegges sammen og der forsgges ud fra disse at
beskrive en generel nyttefunktion. Dette ggr vi, fordi vi undersggelsen er interesserede i hele
afdelingens nyttefunktion og ikke kun den enkelte medarbejders nyttefunktion.

Prospektteorien vil i denne undersggelse blive brugt til at analysere, hvilken effekt “pitstoppet” har haft

pa den forandringsproces, som ledelsen har gennemfgrt.

Primadonna ledelse - Hein

Helle Hein opstiller i sin arketypemodel fire arketyper. Primadonnaen, praestationstripperen,
pragmatikeren og lgnmodtageren. Disse arketyper er relevante i det som Hein kategoriserer som hgijt
specialiserede medarbejdere. En hgjt specialiseret medarbejder er ifglge Hein (2016) en medarbejder,
der Igser komplekse problemstillinger, som kun kan udfgres af personer, der har opnaet viden gennem
laengere uddannelse, eller lang tids traeening inden for et specifikt felt (Hein 2016). Det betyder, at der er
tale om et bredt felt, som spzaender fra alt fra omsorgsfag til eliteidreet (ibid.).

Hein (2016) beskriver, hvordan de fire arketypers motivation bliver pavirket. Dette tager udgangspunkt
i en grundleeggende motivationsmodel, som indeholder tre grundelementer.

Motivation som emotionel og psykologisk tilstand. Dette element beskriver fglelsen medarbejderne
opnar, nar de fgler sig ekstra motiveret. Dette stadige omtaler Hein (2016) som “kicket”. Fglelsen
varierer fra individ til individ.

Styrbare motivationsfaktorer og ledelsesmassige dyder. Det er de faktorer, ledelsen har mulighed
for at styre eller pavirke medarbejderne med for at sikre, at medarbejderne beveaeger sig i den gnskede
retning. Det geelder for ledelsen om at fa medarbejderne i den retning. der giver dem optimal drivkraft
og hgjest mulig folelse af mening med deres arbejde.

Eksistentielle motivationsfaktorer. Dette er for de medarbejdere, som ser deres job som vaerende en
kilde til livsmening, og giver dem en fglelse af at bidrage til en hgjere sags tjeneste.

Modellen beskeeftiger sig bade med interne og eksterne faktorer, som driver medarbejdere. Motivation
er derfor ikke et ledelsesmaessigt redskab man direkte kan styre, men blot en faktor som en ledelse kan
bruge til at lede sine medarbejdere med.

Herunder fglger en forklaring af de fire arketyper, som Hein (2016) beskaeftiger sig med.

Primadonnaen
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Denne medarbejdertype betragter sit arbejde om et kald. Primadonnaen vil derfor kaste alt ind i sit
arbejde, og lave personlige ofringer for at fa sit "kick”. Dette kick vil give en steerk lykkefglelse for
primadonnaen.

Praestationstripperen

Preestationstripperen handler om medarbejderens egen praestation. Der findes to kategorier inden for
denne arketype. Den introverte og den ekstroverte.

Den introverte praestationstripper far sit kick ved at konkurrere mod sig selv, hvorimod den ekstroverte
praestationstripper sgger sit kick igennem at opna respekt og prestige pa baggrund af resultater imod
andre (Hein 2016).

Pragmatikeren

Pragmatikeren har fokus pa work-life balance. Pragmatikeren opfatter sit arbejde som en stor del af sit
liv, men kun som den ene halvdel af ligningen. Arbejdet skal balancere med privatlivet. Pragmatikeren
er som udgangspunkt et socialt menneske pa sin arbejdsplads og har behov for gode relationer og kan
godt lidt at arbejde i teams. Pragmatikerens kick opnas i en flydende proces, hvor pragmatikeren fgler,
at der er balance mellem privat- og arbejdsliv. Pragmatikeren bliver tiltrukket af arbejde, som er sat i
en tydelige ramme sa det er klart, hvad arbejdsdagen bringer (Hein 2016).

Lgnmodtageren

Har arbejde som et middel som ggr, at der kan opnas mal, som ligger uden for arbejdet. Sat pa spidsen
ser lgnmodtageren derfor sit arbejde som en straf, der skal afsones, sa det bliver muligt at opna sine
drgmme. Lgnmodtageren far sit kick, nar han eller hun har fri og gennem fritidsaktiviteter uden for

arbejdet (Hein 2016).

Hein vil i denne undersggelse blive brugt til at analysere, hvilken type af medarbejdere, der er i
personaleafdelingen. Dette ggres for at analysere, hvilken effekt ledelsens initiativer har haft pa
medarbejdernes motivation. Derudover vil Heins teori blive brugt til at forsgge at forklare en eventuel

sammenhang mellem den observerede kultur og medarbejdernes ageren heri.

Kulturanalyse - Schein

Edgar Schein har opstillet en kulturanalyse, hvor han opdeler kultur i tre forskellige niveauer.
e Artefakter
e Normer og vaerdier
e Grundleggende antagelser

Her folger en forklaring af de tre niveauer.

Artefakter
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Artefakter omhandler de synlige strukturer og processer i organisationen. Eksempelvis det fysiske miljg
i en virksomhed, det tgj som bliver baret pa kontoret eller maden, man sidder pa til frokost. Artefakter
er altsd noget observerbart og synligt, som ofte kan ses eller fgles nar man traeder ind i virksomheden
(Schein 1994).

Normer og veerdier

De nedskrevne vardier i virksomheden. Normer og veerdier daekker over de italesatte regler, som
virksomheden fglger. Dette er niveauet dybere i kulturanalysen end artefakter, da de omhandler de
strukturer, som pavirker mennesket til at agere, som de nu engang ggr i organisationen (Schein 1994).
Dette kan eksempelvis veere nedskrevne regler, code of conduct og lignende.

Grundlzeggende antagelser

De uskrevne regler i organisationen, som ofte ikke bliver italesat. Hvordan er menneskesynet, hvordan
gor mennesket i organisationen vil veere ting som hgrer ind under grundlaeggende antagelser. De
grundleeggende antagelser er det tredje og dybeste niveau i Scheins (1994) kulturanalyse. Det skyldes,
at der er tale om en grundlaeggende antagelse, nar normer og veerdierne over tid har bundfellet sig i
kulturen, og dermed bliver til grundleeggende antagelser. Disse grundlaeggende antagelser vil som

udgangspunkt veere ikke observerbare for en eventuel observatgr ved farste gjekast (ibid.).

Schein vil blive brugt i samarbejde med Maiken Schultz tragtmodel, som vil blive beskrevet nedenfor.
De vil blive brugt til at analysere personaleafdelingens kultur samt til at undersgge, hvorvidt der pa de

to kontorer hersker forskellige kulturer.

Kultur i organsationer - Schultz

Med afsaet i Schein 1986, forklarer Maiken Schultz, hvordan en organisationskultur bliver udviklet ud
fra lgsninger af bestemte universelle problemer, som alle organisationer ma lgse for at overleve (Shultz
2000). Hun deler kulturelle funktionsomrader op i to kategorier: Ekstern tilpasning og intern
integration.

Ekstern tilpasning omhandler: Mission og strategi, mal, midler, maling og korrektion.

Intern integration indeholder: flles sprog, gruppegranser og kriterier for opdagelse og udelukkelse,
magt og status, intimitet og venskab, belgnning og straf, ideologi og religion.

Shultz 2000 mener at der pa trods af Scheins mange antagelser og begreber, stadigvaek er et stort
spillerum for en mere konkret funktionalistisk analysemodel. Det er ifglge Schultz ngdvendigt at
praecisere forholdet mellem Scheins tre kulturanalyseniveauer og kulturens funktioner, for at veere i

stand til at anvende Scheins model i en kulturanalyse af en organisation.
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Kulturens funktioner er grundlaget for organisationens "overlevelses-leeringsproces”. Kulturen er
seerligt synlig i "mission og strategi”, "gruppegreenser” og "magt og status”. Det skyldes, at det er de
funktioner i organisationen, som er ngdvendige for at sikre organisationens overlevelse (Schultz 2000).
[ Schultz konkrete analyse af kultur i en organisation, er de kulturelle funktionsomrader en bred tragt,
hvor data om artefakter og veerdier hzeldes ned i en tragt til en grovsortering. Idéen med Schultzs
tragtmodel er, at organisationskulturen inden for hvert funktionsomrade Kkortlaegges separat.
Organisationskulturens funktioner i forhold til ekstern tilpasning og intern integration er en form for
vejkort til at klarleegge mylderet af kulturelle elementer. Ekstern tilpasning og intern integration er
indgangen til at klarleegge de mere synlige dele af kulturen, forbundet til artefakter og veerdier. De

grundlaeggende antagelser viser et analytisk brud, da de kraever en analyse af det usynlige, altsa de ting

som man tager for givet i kulturen(Schultz 2000). Figuren er illustreret nedenfor.

l Data input l

Ekstern Intern
tilpasning integration

Artefakter ‘-——
‘_

Veerdier

Grundlaggende
antagelser

s

Kortlazgning Forklaring

(Schultz, s. 31. 2000)

Schultzs tragtmodel vil blive brugt som vaerktgij til at analysere hver enkelt subkultur pa de to kontorer.
Dette ggres gennem en analyse af fgrst artefakter og siden normer og veerdier. Disse bruges

efterfglgende til at kortleegge de grundleeggende antagelser. Dette ggres for at analysere og sgge at
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forklare medarbejdernes ageren pa de to kontorer og hvordan kulturen kan have pavirket
forandringsprocessen.
Den eksterne tilpasning i denne analyse tager kort udgangspunkt i det resterende radhus, da dette er

det eneste, som vores data bergrer og anden ekstern tilpasning derfor ikke kan analyseres naermere.

Sensemaking - Weick

Weick bruger i sine artikler fra henholdsvis 1995 og 2005 begrebet sensemaking til at forklare, hvordan

vi mennesker, nar vi interagerer med hinanden, omdanner handlinger til mening. Eller:

"Sensemaking involves the ongoing retrospective development of plausible images that rationalize what

people are doing (Weick s.131. 2005).”

Sensemaking er en retrospektiv proces, hvori vi som individer forsgger at fa vores omverden til at give
mening. Dette ggres gennem et system af cues, framing, det sociale miljg og vores tidligere erfaringer

(Weick, 2005). Nedenstdende model eksemplificerer, hvordan sensemaking fungerer som system.

Retrospect Identity
plausibility

Ongoing updating extracted cues

Ecological ¥ >

Enactment Selection [ Retention
change 4

i

—7
Feedback of identity on
selection and enactment

(Weick 2005, s. 287).

Sensemaking fungerer som sagt retrospektivt, men vores handlinger udfgres pa baggrund af tidligere
forstaelser af virkeligheden. Det er ogsa fgrst, nar der opstar en anormalitet i flowet af cues, at vores
sensemaking udfordres. Sensemaking processen foregar kontinuerligt, da cues kommer som en
konstant strgm af information (Ibid.). Dette geelder ikke kun for store forandringer. Selv trivielle
opgaver som at udfylde formularer, sende mails osv., er cues som individet bruger til at skabe en mening

med bade sin egen og andres position og handlinger i organisationen. Hvis de cues, som vi modtager, er
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i overensstemmelse med vores verdensopfattelse og de handlinger, vi foretager os ud fra disse cues, far
det udfald vi regner med, opstar der ikke konflikt i vores meningsdannelse. Den konstante strgm af cues
kalder Weick ogsa for Fluxen (Ibid.). Nar der kommer cues, som forstyrrer fluxen, vil individet tage cuet
ud og forsgge at forsta og kategorisere cuet ud fra tidligere erfaringer. Gennem kategorisering bliver det
ogsa muligt at teste cuet mod andres opfattelse og pa den made skabe stabilitet i fluxen, ved at fa et nyt
verdensbillede pa plads (Ibid.). Dog er det vigtigt at holde sig for gje, at kategorierne er overordnede,
plastiske, altsd kan formes efter forholdene, og radiale (Ibid.). At kategorierne er radiale betyder ifglge
Weick, at der vil veaere centrale punkter, hvori de er ens og handles der efter disse, vil forskellige
menneskers handlinger veare relativt ens. Handles der derimod efter de mere perifere ligheder, vil

handlinger ud fra samme cues ikke veere ens.

"To work with the idea of sensemaking is to appreciate that smallness does not equate with insignificance.

Small structures and short moments can have large consequences (Weick s.132. 2005).”

Ovenstaende citat beskriver, hvordan sensemaking kan bruges som veerktgj til at forsta konflikter eller
forvirring i en organisation. Hvad der for nogen kan synes smat og ligegyldigt, kan for andre vaere
@ndrende for deres opfattelse af, hvad organisationen kan og skal og dermed deres plads i
organisationen.

I sin artikel fra 1995 opstiller Weick sensemaking, som en trinvis model, der har fglgende syv trin.
Baseret pa konstruktion af identitet

Retrospektiv

Bestemt af det fornuftige miljg

Social

Vedvarende/igangveerende

Fokuseret pa uddragne tegn

Drevet af troveerdighed frem for ngjagtighed

Trin 1 og 3 vil blive uddybet herunder, da de resterende trin indgar i ovenstdende forklaring af
sensemaking.

Weick skriver, at vores sensemaking foretages pa baggrund af en konstruktion af vores identitet. Altsa
at vi ved at agere pa cues ikke bare tester vores opfattelse af omverdenen, men ogsa vores opfattelse af
vores identitet og omverdenens reaktion pa denne. Det fornuftige miljg betyder at vores
meningsdannelse er pavirket af det miljg, vi befinder os i. Samtidig er miljget ogsa pavirket af vores

ageren og dermed vores meningsdannelse i dette. Hvordan andre opfgrer sig i miljget, vil have en effekt
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pa min opfgrsel og min ageren vil sa igen pavirke andres opfattelse af miljget og frame deres cues

anderledes.

Sensemaking vil blive brugt til at undersgge den generelle meningsdannelse, der hersker pa de to
kontorer. Selvom sensemaking kun er egnet til at analysere et enkelt individs sensemaking, vil vi
argumentere for, at dette i et hermeneutisk perspektiv er muligt. Det skyldes, at det hermeneutiske
perspektivs sandhedsbegreb vurderes gennem kohzerens. Noget er altsd sandt, hvis det modsigelsesfrit
haenger sammen med et system af fortolkede udsagn (Egholm, 2014). Ved at tage udgangspunkt i flere
enslydende udsagn fra de interviewede medarbejdere mener vi derfor at vi kan generalisere

meningsdannelsen i de to forskellige kontorer.

Effective storytelling - Denning

Stephen Denning (2006) forklarer i sin artikel Effective storytelling: strategic business narrative
tecniques, at der ikke er én rigtig made at forteelle en historie pa. Den evne, at kunne fortalle en historie
i en organisation, bestar af flere forskellige veerktgjer, som hver har deres specifikke mal. Eksempelvis
kan man ikke med et negativt toneleje og med negative vendinger forteelle en historie, som man vil bruge

til at fa skabt en ny og anderledes handling hos medarbejderne.

Denning forklarer, at det at fa folks opmaerksomhed, absolut ikke er det samme som at inspirere disse
folk til at handle i fortzellerens interesse. Hvis forteelleren vil have dem til at handle i han eller hendes
interesse, kraever det, at forteelleren benytter de rigtige veerktgjer.

Denning fremlaegger i hans artikel otte forskellige narrative mgnstre. For hvert narrative mgnster bliver

der fremlagt, hvad malet med dette mgnster er, hvad historien skal kunne, hvordan man skal forteelle

historien, og hvilke fraser historien inspirerer til.

Modellen ser ud som fglger:
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Exhibit 1 Eight different narrative pattemns

If your objective is:

You will need a story that:

In telling it, you will need to:

Your story will inspire such phrases as:

Sparking action
(springboard stories)

Communicating who you

are

Transmitting values

Communicating who the
firm is - branding

Fostering collaboration

Taming the grapevine

Sharing knowledge

Leading people into the
future

Describes how a successful
change was implemented in the
past, but allows listeners to
imagine how it might work in their
situation

Provides audience-engaging
drama and reveals some strength
or vulnerability from your past

Feels familiar to the audience and
will prompt discussion about the
issues raised by the value being
promoted

Is usually told by the product or
service itself, or by customer
word-of-mouth or by a credible
third party

Movingly recounts a situation that
listeners have also experienced
and that prompts them to share
their own stories about the topic

Highlights, often through the use
of gentle humor, some aspect of a
rumor that reveals it to be untrue
or unreasonable

Focuses on mistakes made and
shows, in some detail, how they
were corrected, with an
explanation of why the solution
worked

Evokes the future you want to
create without providing
excessive detail that will only turn
out to be wrong

Avoid excessive detail that will
take the audience’s mind off its
own challenge

Provide meaningful details but
also make sure the audience has
the time and inclination to hear

your story

Use believable (though perhaps
hypothetical) characters and
situations, and never forget that
the story must be consistent with
your own actions

Be sure that the firm is actually
delivering on the brand promise

Ensure that a set agenda doesn't
squelch this swapping of stories
- and that you have an action
plan ready to tap the energy
unleashed by this narrative chain
reaction

Avoid the temptation to be
mean-spirited - and be sure that
the rumor is indeed false!

Solicit alternative — and possibly
better - solutions

Be sure of your storytelling skills.
(Otherwise, use a story in which
the past can serve as a
springboard to the future.)

“Just imagine ..."
“What if ...?"

"I didn't know that about him!"
“Now | see what she's driving at!"

“That's so right!"
“Why don't we do that all the time!"'

“Wow!"
“I'm going to tell my friends about this!"

“That reminds me of the time that | ..."
“Hey, I've got a story like that."

“No kidding!"
“I'd never thought about it like that
before!"

“There but for the grace of God ..."
“Gosh! We'd better watch out for that in
future!”

“When do we start?"’
“Letsdoit!"

(Denning, s. 43. 2006)

Vi vil i den kommende analyse tage udgangspunkt i tre narrative mgnstre. “Taming the grapevine”,

“transmitting values” og “leading people to the future”

Taming the grapevine

Med dette narrative mgnster er formdlet at sgrge for, at medarbejderne ikke skaber darlig stemning
eller ondsindede rygter. Historien skal kunne tydeligggre dele af rygtet, som er usande eller urimelige.
Dette ggres ofte gennem humor. Det er vigtigt at undgd fristelsen til at veere ondsindet eller
nedveaerdigende over for medarbejderne. Ydermere er det vigtigt at veere sikker p3, at rygtet faktisk er
usandt. Historien vil lede til seetninger som: “Sadan har jeg aldrig set pa det” og “serigst?!” (Denning

2006).
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Transmitting values

Med dette narrative mgnster er formalet at sgrge for, at man overfgrer veerdier eller holdninger mellem
aktgrer. Historien skal kunne fgles bekendt for modtageren og fgre til diskussioner om de
problemstillinger, som opstar, ndr veerdien fremsaeettes. Det er vigtigt, at der tales abent om de veerdier,
som gnskes overfgrt. Nar historien bliver fortalt, skal man benytte trovaerdige historier om situationer
og vaere sikker p3, at ens egne handlinger er i overensstemmelse med den historie, man forteeller. Din
historie er lykkedes, nar der bliver sagt seetninger som “Det er sa rigtigt!” og “hvorfor ggr vi ikke det

hele tiden” (Denning 2006).

Leading people to the future

Formalet med dette narrative mgnster er at fa dine medarbejdere til at ga i den retning, du gnsker. Det
er vigtigt, at du som leder fremkalder et billede af fremtiden. Dette skal dog ggres uden, at man gar i for
mange detaljer, da disse blot vise sig ikke at holde stik. For at forteelle denne historie skal du veere sikker
pa at beherske gode fortaellerevner. Ellers kan man ogsa ggre brug af fortiden, som kan bruges som
springbraet til fremtiden. Er du lykkedes med din forteelling, vil der komme saetninger som “hvornar
starter vi,” og “lad os komme i gang” (Denning 2006).

I opgaven vil vi benytte Denning til at analysere, hvordan ledelsen har benyttet narrativer til at lede

organisationen gennem forandringen.

Lad samtalen lede - Van Geuken

For at belyse de forteellinger vi har observeret i kommunens personaleafdeling og hvorvidt de kan
bruges til at forklare de udfordringer. vi har oplevet og observeret, vil vi blandt andet tage udgangspunkt
i Thomas Van Geukens artikel "Lad forteellingerne lede” (2002).

Artiklen tager udgangspunkt i, at vi som mennesker gerne vil forteelle historier og vi bruger disse
historier til at forsta vores omverden og skabe mening i den (Van Geuken, 2002). Det ligger dybt i os at
bruge forteellinger til at skabe en gget intimitet og samhgrighed i organisationen (Ibid.).

Fortellinger kan ligeledes veere med til at skabe en forstdelse hos medarbejderne omkring deres egen
position i organisationen (Ibid.). Eksempelvis snakker vi ifglge Van Geuken ofte om, at paedagoger gar
pa arbejde for bgrnenes skyld. Dette skaber et felles fokus, men kan ogsa veere med til at fastholde
medlemmerne af organisationen i en ikke ngdvendigvis hensigtsmaessig position (Ibid.). I eksemplet
med paedagogerne beskriver Van Geuken, at fortzellinger kan veere heemmende for, hvordan paedagoger

kan bruge og udvikle hinanden (ibid.).
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” Fortallinger kan sdledes blive generaliseringer, der satter en hel arbejdsplads i std og fastholder alle
medarbejderne i en situation, der hverken er tidssvarende eller hensigtsmaessig, da medarbejdernes
arbejdsmeessige selvopfattelse ikke harmonerer med de krav og gnsker, der stilles (Van Geuken, 2002, 5.9).”
Det er altsa vigtigt for organisationen at forsta, hvad en forteelling kan, sa de kan bruge den til at fa mest
muligt ud af deres egen forteelling.

Forteellinger har grundlaeggende disse fire funktioner:

1. Dele viden: Fortellinger kan bruges til at videreformidle den viden, som er i en organisation. De fleste
organisationer besidder ofte en stor maengde tavs viden og fortzellinger kan veere med til at synligggre
denne viden.

2. Skabelse af identitet: Gennem fortzllinger kan vi skabe vores identitet, eksempelvis ved historier om
os selv, men i lige sa hgj grad i forteellinger om andre. Enten ligheder eller forskelligheder.

3. Skabe ny forstaelse: Fortallinger kan ogsa bruges til at skabe nye forstaelser. Nar vi hgrer den samme
situation beskrevet af andre personer, abnes nye perspektiver og forhold, som vi ikke ngdvendigvis var
opmearksomme pa for.

4. At give forteeller kompetencen videre: Nar andre hgrer en historie, har de nu selv kompetencen til at

forteelle denne historie og kan derved videreformidle den til andre i organisationen.
[ artiklen praesenteres to basale fortellinger:

1. Den fortalte fortzelling: Denne forteelling bruges til at skabe identitet, mening og en forstaelse af verden.
2. Den levende forteelling: Denne fortzlling handler om, hvordan vi forsgger at koordinere vores
arbejdsliv med virkeligheden. Vi sgger hele tiden at skabe overensstemmelse mellem den praktiske

virkelighed og vores egen opfattelse af den.

For at kunne bruge forteellinger er det ngdvendigt, at organisationen har udviklet "kompetencen til at
koordinere forteellinger”, sa den fortalte og levende forteelling stemmer overens (Van Geuken, 2002.).
Organisationen skal ogsa udvikle "kompetencen til at have en nysgerrigmade at forholde sig pa.” Det
betyder, at organisationen skal forsgge at forsta de uformulerede forteellinger. Dette kan eksempelvis
vaere fglelser og oplevelser, som det kan vaere sveert at seette ord pa (ibid.). Endelig skal organisationen
ogsa udvikle "kompetencen til at tage vare pa forteellingen” (ibid.). Det betyder, at organisationen skal
passe og pleje sine forteellinger, men samtidig ogsa vaere klar til at give slip pa gamle forteellinger for at
kunne ggre plads til nye og mere fyldestggrende forteellinger.

For at kunne bruge fortaellingen som ledelsesvaerktgj skal lederen kunne udfgre eksakte observationer,

reflektere og reagere.
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Eksakte observationer betyder, at lederen skal kunne identificere forteellinger og deres effekt pa
konkrete situationer.

At lederen er i stand til at reflektere, beskriver lederens evne til at forstd de meninger, der er i en
forteelling. For pd den made at ggre det muligt at tale om disse fortaellinger pa nye mader og derved
skabe nye meninger.

At lederen er i stand til at reagere pa historien betyder, at lederen, mens historien bliver fortalt, er i
stand til at stille spgrgsmal og udfordre forteellingen. P4 den mdade kan lederen fa en ny og bedre
forstaelse.

Van Geuken vil i vores analyse blive brugt til at forklare, hvordan ledelsen bruger narrativer til at styre
medarbejderne igennem forandringen. Det vil blive analyseret, hvilke veerktgjer ledelsen benytter for
at styre narrativet, bevidst eller ubevidst, i organisationen. Van Geuken vil blive brugt i samarbejde med
Stephen Dennings (2006) otte narrative mgnstre.

For bade Denning (2006) og Van Geuken (2002) gaelder det at det er uklart, hvornar tale defineres som
et egentlig narrativ. Det vil derfor vaere op til os som forskere at definere, hvornar vi opfatter ledelsens
forteellinger som egentlige narrative mgnstre. Det efterlader rum for fejlfortolkninger, der kan pavirke

resultatet af undersggelsen.

Analyse

Herunder fglger analysen. Analysen som tidligere beskrevet delt op i fire delanalyser. Fgrst

forandringsledelse, efterfulgt af kulturanalysen, derefter sensemaking og til sidst den narrative analyse.

Forandringsledelsesanalyse

I denne del af analysen vil vi dykke ned i hvordan forandringsprocessen er blevet gennemfgrt fra
ledelsens side. Det bliver gjort ved indledningsvis at analysere forandringen ved brug af Kotters
ottetrinsmodel. Her vil vi undersgge i hvilken grad ledelsen af personaleafdelingen har fulgt Kotters otte
trin, eller om de er afveget fra nogle af trinene. Efterfglgende vil analysen inddrage Borums
bidrag/belgnningsmodel samt Borums innovationsmodel. Borums bidrags-/belgnningsmodel skal
bruges til at afklare om medarbejderne har adopteret eller forkastet forandringen, og
innovationsmodellen kan bruges til at undersgge hvordan processen er forlgbet, og pd den made
supplere Kotter analysen. Slutteligt vil analysen koncentrere sig om det sakaldte "pitstop” som
personaleafdelingen har gennemgaet. Det vil, med hjeelp af prospektteorien, blive analyseret hvorvidt
pitstoppet var en fordel eller ulempe i forbindelse med forandringsprocessen at ga fra sma kontorer til

abne kontorlandskaber.
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De otte trin

Indledningsvis kommer her en gennemgang af hvordan ledelsen af personaleafdelingen har handteret
forandringen at ga fra sma kontorer til store kontorlandskaber.

Kotters (1996) fgrste trin hedder, "create urgency”. Pa dette stadie er personaleafdelingen en lidt speciel
case. Det skyldes at beslutningen om forandringen er blevet taget pa et hgjere hierarkisk niveau. Derfor
er opgaven for ledelsen af personaleafdelingen anderledes end hvad man normalt ser. Det hjaelper
ledelsen af personaleafdelingen, at beslutningen bliver taget oppefra.

”..det tror jeg egentlig var meget godt. Sa ikke man sad og fik fornemmelsen i afdelingen, at det er noget
vi kan stemme om, eller noget vi skal rafle om, nej det kunne man ikke, der var denne her vej, og sd kunne

vi fd det bedste ud af det (Interview Sonja).”

Her fortzeller en medarbejder hvordan beslutningen netop er taget oppefra, og det derfor er et faktum
de er ngdt til at arbejde med. Men trods denne "hjeelp” i form af at personaleafdelingens ledelse ikke er
skurken i sagen, skal der ifplge Kotter, stadigveek skabes en forstdelse af ngdvendigheden for
forandringen, for at fgrste trin er succesfuldt. Her har ledelsen veret klar i deres kommunikation
omkring at det er en topstyret beslutning, som ikke er til nogen form for diskussion. Alle vores
interviewpersoner, udtaler til spgrgsmalet om hvorfor forandringen skulle finde sted, at det var en
beslutning oppefra. Det kommer til udtryk pa baggrund af interviewene, at denne her "sense of urgency”
som Kotter forklarer er ngdvendig i forste fase, for en succesfuld forandring, er tilstede hos
medarbejderne i personaleafdelingen. Det kan dels forklares med at de accepterer det faktum, at det er
ude af ledelsens haender, men det kan ogsa skyldes, at de ser sig selv som rollemodeller for resten af de
ansatte i kommunen.

“Der oplevede jeg ogsd lidt at vi som personaleafdeling, der er vi ogsd lidt ambassadgrer for de der

beslutninger ikke, sd der kunne vi jo ikke... (interview Sonja).”

Her forklarer en af medarbejderne, at hun netop ser sig selv som rollemodel og ambassadgr for
forandringerne pa hele radhuset, hvorfor hun fgler en ekstra stor ngdvendighed for at positivt italesaette
forandringen. Dette "positive narrativ’ virker til at have positiv indflydelse pd medarbejdernes
forstaelse af ngdvendigheden for af forandringen. Netop dette narrativ vil dybere blive analyseret i den
narrative analyse.

Sa forste fase der omhandler at skabe en ngdvendig “sense of urgency”, har ledelsen klaret
tilfredsstillende. Det er lykkedes dem at fa medarbejderne til at acceptere det faktum, at forandringen
er ngdvendig og kommer til at ske, og dermed har de skabt fundament for en succesfuld

forandringsproces (Kotter 1996).
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Anden fase af Kotters ottetrinsmodel, omhandler at skabe en styrende eller dominerende koalition som
kan tale for forandringen. Det er ifglge Kotter (1996) vigtigt at ledelsen, skaber en styrende koalition pa
flere forskellige hierarkiske niveauer i organisationen, som taler for forandringen. P4 den made gger
ledelsen chancen, for at fa hele medarbejderstaben med pa idéen, om at forandringen er en fordel for
organisationen. Det kom frem under vores interviews, at der var blevet lavet en styregruppe, som skulle
udarbejde planer for "fremtidens radhus”.

” Nu var jeg med i den styregruppe som handler om fremtidens rddhus, sd jeg kan tale side op og side ned
om de 4 pointer, jeg har jo vaeret med til at skrive dem, sd jeg kan sige rigtig mange ting om det” (Interview

Kristina).

Her forteeller en af HR-konsulenterne, at personen har veeret med i en styregruppe som skulle udarbejde
det som bliver kaldt "fremtidens radhus”. Denne styregruppe bestar af ansatte fra flere forskellige lag i
organisationen. Det kunne umiddelbart virker som en god made at skabe en dominerende koalition pa.
Problemet for ledelsen, er at medarbejderne i personaleafdelingen ikke har haft indtryk af en sddan
koalition. Nar de bliver spurgt til hvem der snakkede for forandringen svarer de fglgende:

"Det gjorde vores ledere, helt klart” (Maria interview).

Her forklarer en af medarbejderne i afdelingen, at det var ledelsen som talte for forandringen. Sa selvom
ledelsen har oprettet en bred styregruppe, har den altsa ikke fungeret som en dominerende koalition.
Det skyldes at medarbejderne i personaleafdelingen ikke har opfattet at andre end ledelsen har snakket
for forandringen. Sa ifglge Kotter (1996), har ledelsen fejlet i andet trin af modellen, fordi der ikke er
blevet oprettet en styrende koalition. Denne styrende koalition, vil ligeledes blive naermere undersggt i

den narrative analyse.

Det tredje trin af Kotters model (1996) handler om at udvikle en vision. Som tidligere nzaevnt blev der
oprettet en styregruppe som havde til opgave at fremstille en plan og formidle hvad der skulle ske i
forbindelse med at man ville samle de ansatte pa radhuset. Styregruppen blev nedsat af direktionen.
Formdlet med denne styregruppe, var altsa at skabe en vision for den forestidende forandring.
Styregruppen kom frem med det som bliver kaldt "fremtidens radhus”. Fremtidens radhus bestar af fire
centrale pointer. De fire centrale pointer fremgar klart og tydeligt, og er som fglger:

¢ Enindgang til borgerne

e samarbejde og relationer

® nyerammer
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e bevaegelse

Disse fire punkter er uddybet pa det udarbejdede dokument om fremtidens radhus (Bilag 1). Det
fremstar klart og tydeligt hvad de fire punkter er, samt hvad de indebaerer. Det er altsa lykkedes ledelsen
af personaleafdelingen, selvom de er hjulpet af direktionen, at komme med en klar vision, der er
tilgeengelig for alle og let forstdelig. Derfor er Kotters tredje trin succesfuldt opfyldt, da der ligger en Kklar

vision pa bordet.

Det neeste spgrgsmal er sd i hvilken grad visionen er blevet kommunikeret ud til medarbejderne. Kotter
forklarer i hans fjerde trin, at en fejl som organisationer ofte laver, er ikke at kommunikerer visionen
grundigt nok ud i organisationen. Kotter forklarer at visionen skal kommunikeres med en faktor 10 eller
1000 (Kotter 1996). Vi spurgte interviewpersonerne om de med egne ord kunne forklare hvad visionen
for forandringen var.

"Der var jo noget med det her fremtidens radhus, som gjorde noget med at vi skulle vaere sammen mere, og

mere af det her tverfaglige samarbejde” (Karina interview).

Her naevner en medarbejder "fremtidens radhus”, samveer og tveerfagligt samarbejde. Flere af de
interviewede personer, svarede "fremtidens radhus” pa ovenstdende spgrgsmal. Det kan derfor
konkluderes, at der bade er skabt en klar vision, og at den i hgj grad er blevet kommunikeret ud i
afdelingen. Medarbejderne har en forstaelse for hvad visionen er, og kan i store linjer gengive den. Sa
trin fire i Kotters (1996) ottetrinsmodel er gennemfgrt succesfuldt, da medarbejderne var klar over

hvad visionen for forandringen var og er.

Det femte trin i Kotters model, handler om at skabe grundlag for handling pa bred basis (Kotter 1996).
Her skal ledelsen sgrge for at medarbejderne har og far de ngdvendige kompetencer til at imgdega
forandringen. Det er vigtigt at medarbejderne bliver inddraget, fra start til slut i processen, da det er
dem som er taettest pa problematikkerne (Kotter 1996). I denne case, kan man anskue det pa to mader.
Den fgrste made handler om de fysiske rammer som medarbejderne far, ledelsen har fokuseret p3, at
rummene skal vaere sa behagelige som muligt at vere i. De har prioriteret indretningen af rummene,
ligesom at de har udvidet rummet, sd der er blevet plads til forskellige stillerum og sma mgdelokaler.

“Hvordan kan vi indrette det, sd det kommer til at passe dig bedre. S har vi forsggt i en periode og sd har

vi evalueret og sd har vi rette til i forhold til hvad der nu kom ud af det (Interview Lena).”
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Der bliver her forklaret, at indretningen af lokalerne har veeret oppe pa medarbejdermgder, og
medarbejderne er derfor blevet inddraget i processen. Pa den made er det lykkedes ledelsen, at give
medarbejderne muligheden for at fa de fysiske kompetencer, ved at deres gnsker og tanker om
indretningen imgdekommes. P4 den made optimerer ledelsen medarbejdernes muligheder for at kunne

agere i de nye kontorer.

Den anden del bestar af at skabe handling pa bred basis, handler om hvorvidt medarbejderne har og far
de ngdvendige kompetencer, som det kraeves at arbejde pa et storrumskontor. Overordnet set er der
ikke de store forskelle pa de arbejdsopgaver medarbejderne sidder med nu, i forhold til da de sad pa
sma kontorer. Der er dog den vesentlige forskel, at de er gaet fra at sidde pa sma kontorer med fa
kollegaer, til at veere mange kollegaer i samme rum. Maden ledelsen har handteret dette skift, eller
kompetencelgft om man vil, er med lgbende samtaler til personalemgderne. Her er blevet diskuteret
hvordan man tager hensyn til hinanden, hvordan man opfgrer sig, og hvornar man snakker personligt
og fagligt. Disse mgder er lgbende blevet aftholdt og emnerne diskuteret. Man kan spgrge sig selv om det
ville have veeret en fordel at sette medarbejderne pa kursus, for at tilegne sig relevante kompetencer
for at arbejde i et storrumskontor. Vi vil argumentere for at de ville vaere skgnne spildte kreefter, da
arbejdsklimaet pa et storrumskontor vil variere fra kontor til kontor, og i stor grad athaenge af hvilke
arketyper medarbejderne er (Hein, 2016).

[ forbindelse med de afholdte interviews, stod det klart, at medarbejderne fgler sig kompetente til at
arbejde i et storrumskontor.

“Jeg taenker vi har arbejdet meget med det. Det har vi jo ved sddan at snakke om spilleregler, i forhold til

hvordan agerer man i rummet... (interview Sonja).”

Her forklarer en medarbejder, at de har vaeret gode til at lave sociale regler for hvordan man opfgrer sig
i et storrumskontor. Det har altsa lykkedes ledelsen at give medarbejderne et kompetencelgft, sa de er

i stand til at fungere pa et storrumskontor.

Den vigtige pointe at tage med fra det femte trin af Kotters model, er at det ikke er nok med
informationsmgder, men en ngdvendighed at medarbejderne forstdr processen, og kommer med
lgbende lgsningsforslag til eventuelle nye problematikker (Kotter 1996).

Pa dette punkt er ledelsen af personaleafdelingen lykkes, da de atholder lgbende personalemgder, hvor
medarbejderne kommer med deres syn pa sagen, og deres holdning til hvordan detiddéele arbejdsklima

skal veere.
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Ledelsen har lykkedes med at skabe handling pa bred basis pa to mader. De har skabt gode fysiske
rammer, hvor medarbejderne er blevet hgrt. Medarbejderne fgler sig godt tilpas i de fysiske rammer.
Derudover har ledelsen haft succes med at lave et gensidigt kompetencelgft hos medarbejderne. Hvor
de i samarbejde har veret i stand til at lave nogle regler for hvordan man opfgrer sig pa kontoret, og
derfor fgler sig komfortable i mdden de store kontorer fungerer pa. Bdde den fysiske indretning og
medarbejdernes kompetencer i forhold til at veare i et storrumskontor, vil blive nazermere beskrevet i

kulturanalysen.

Det sjette trin af Kotters ottetrinsmodel omhandler generering af kortsigtede gevinster (Kotter 1996).
Det kan som udgangspunkt vaere svert at opstille maleparametre pd en overgang fra sma til store
kontorer. Vi spurgte ind til om der i forbindelse med flytningen, var opsat delmal som de kunne arbejde
hen imod. Interviewpersonerne kunne ikke komme med nogle konkrete svar.

“Men ikke sddan rigtigt nej. Ikke noget umiddelbart der gjorde indtryk pd mig (Interview Karina).”

Her forklarer en medarbejder, at hun ikke har indtryk af at der har veret opstillet nogle delmal i
forandringsprocessen.

Sa umiddelbart har ledelsen ikke opfyldt Kotters sjette trin. Men i denne ligning, skal “pitstoppet”
inddrages. Pitstoppet er det korte stop henover sommerferien, som hele afdelingen oplevede. Her gik
de fra deres sma kontorer, til et midlertidigt storrumskontor, hvor der var darligt indeklima og for lidt
plads. Man kan argumentere for at pitstoppet har fungeret som et delmal, da det har vaeret en form for
milepeel i forandringsprocessen. Det har fungeret som et delmal at flytte til pitstoppet, for at markere at
man her fysisk igangsatte forandringsprocessen. Det har yderligere fungeret som et delmadl, at rykke fra
“pitstoppet” til de endelige storrumskontorer. P4 denne made kan man argumentere for, at ledelsen af
personaleafdelingen, har veeret heldige i denne fase af forandringsprocessen, da de ikke har opstillet

nogle delmal for medarbejderne, men er blevet reddet af “pitstoppet”.

Kotters syvende trin handler om at konsolidere resultater og produktion af mere forandring. Det er
ifglge Kotter (1996) nemt at falde tilbage til gamle vaner og arbejdsgange man havde inden
forandringen. I denne case, er det ikke relevant at frygte at man vil ga tilbage til hvordan det var fgr
forandringen, da overgangen til storrumskontorer, som bekendt er en beslutning der er taget oppe pa
gverste ledelsesniveau. Da forandringen er en fysisk flytning og lejemalet fra det tidligere kontor er
opsagt er en egentlig tilbagegang til de gamle kontorer umuligt.

Dog er det relevant at man ikke mentalt bliver i de gamle vaner. Det er lykkedes ledelsen at skabe et

positivt narrativ af hele forandringen, med fokus pa hvor fedt det er at arbejde pa storrumskontor. Dette
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bliver dybere analyseret senere i den narrative analyse. Man kan argumentere for at det positive
narrativ er en signifikant faktor til at konsolidere forandringen. Mange snakker positivt om de nye
kontorer.

"Jeg vil helt sikker blive, det ville jeg. Jeg vil ikke bytte, jeg vil ikke tilbage igen. Rent fagligt var det ikke naer

sd interessant som det er nu (Interview Kristina).”

Som det kan laeses i citatet, er medarbejderen glad for de abne kontorer, og ville ikke ga tilbage til de
gamle kontorer hvis medarbejderen selv kunne vaelge. Her har ledelsen altsd veeret dygtige til at

konsolidere forandringen, og sikret sig at der er opbakning til de nye kontorer.

Kotters ottende trin handler om forankring af nye arbejdsmader i kulturen.

Spgrgsmalet her, er om de nye arbejdsmader er forankret i medarbejderne, og om de nogensinde bliver
det.

For det fgrste har ledelsen af afdelingen, valgt ikke at nedfaeste nogen form for retningslinjer for hvordan
man opfgrer sig pa de abne kontorer. Der bliver Igbende afholdt personalemgder, hvor det bliver
diskuteret relevante problemstillinger. Medarbejderne deltager med input, og i forbindelse med vores
interviews og vores feerden pa kontorerne, virker det som om at der er en konsensus om hvordan den
idéele arbejdskultur er. Dog kan vi konstatere via vores interviews og uformelle snak med
medarbejderne, at der stadigveek er mange der i stgrre eller mindre grad er generet af blandt andet stgj.
"Vil i ikke godt ga et andet sted hen, eller sddan du ved, netop pd mgder. Ja her kan jeg i hvert fald ikke

arbejde i den larm eller sddan noget (Interview Karina).”

Her forklarer en medarbejder at det er forstyrrende, nar der er for meget personlig snak eller generelt
for meget stgj. Det faktum at der opstar disse situationer er en indikator pa at den idéele arbejdskultur
ikke er forankret i medarbejderne endnu. De er pa vej, og er klar over hvordan de skal ggre, men deres
adferd er ikke i overensstemmelse med den made de italesaetter arbejdskulturen pa. Hvis man ser pa
BAR FOKAS rapport om abne kontorer, star det klart at der ofte vil veere stgj og uformel kontakt pa et
abent kontor. Det er derfor utopisk at regne med at den uformelle snak forsvinder. Derfor kan man
argumentere for at det er lykkedes for ledelsen af personaleafdelingen at forankre forandringen, da
medarbejderne er klar over problemstillingen, og har veerktgijer til at Igse situationer med for meget

uformel snak.
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Ledelsen har altsa haft succes med at forankre de forandringer der fglger med at ga fra sma til store
kontorer. Medarbejderne er opmaerksomme pa de problematikker der kan opsta i det daglige arbejde,

og har veerktgijer til at 1gse disse problematikker.

Delkonklusion

Hvis man ser pa det overordnede billede, har ledelsen lykkes med at gennemfgre en succesfuld
forandring. Dog har ledelsen fejlet i to ud af de otte trin som Kotter stiller op. Disse fejl, vil som
udgangspunkt ifglge Kotter (1996) betyde at forandringsprocessen vil mislykkes, fordi man ikke
succesfuldt vil fa medarbejderne igennem processen. Det er umiddelbart ikke tilfeelde i denne case. Det
kan skyldes at ledelsen har faet hjeelp i at beslutningen er taget oppefra, og derfor har kunne skyde
skylden veek fra sig selv. Derfor har de muligvis ikke vaeret athangige af en styrende koalition. Ledelsen
har fejlet i at opsaette delmal undervejs i forandringen. Men “pitstoppet” undervejs i flytningsprocessen,
har reddet ledelsen. “Pitstoppet” har fungeret som dobbelt delmal, da det bade har vaeret et delmal at
flytte til “pistoppet”, og flytte fra det. Sa trods ledelsens manglende delmal, har dette ikke vaeret en
afggrende faktor i forandringsprocessen. Det overordnede billede er, at forandringsprocessen

umiddelbart virker succesfuld.

Medarbejdernes reaktion pa forandringen

Umiddelbart er forandringsprocessen gennemfgrt succesfuldt. Det er dernaest relevant at undersgge,
hvordan medarbejdernes reaktion pa forandringen er.

[ forleengelse af ovenstdende analyse, er det derfor relevant at inddrage Borums artikel fra 1977
modstand mod forandring. Dels for at forsta medarbejdernes respons pa forandringen, og dels til at se

hvordan medarbejderne har reageret under forandringsprocessen.

Belgnnings/bidragsmodellen

Borum (1977) inddrager to modeller. Bidrags/belgnningsmodellen som er et gjebliksbillede af
situationen, og innovationsmodellen, som ser pa processen i forandringen.

I bidrags/belgnningsmodellen opstiller Borum tre interessenter, A, B, og C. Disse interessenter kan bade
vaere grupper og individer. I vores interviews kom det frem, at mange talte positivt om forandringen, og
en enkelt var utilfreds med forandringsprocessen.

Vi skelner derfor mellem to interessentgrupper. Vi tillader os dette da den ene interviewperson som
talte negativt om forandringen berettede om flere der havde det ligesom hende. Vi har ikke talt med
andre som var negativt indstillede overfor forandringen, men vi antager at de informationer vi fik fra

interviewpersonen er korrekte. Vi kategoriserer derfor interessent A som en gruppe af individer der er
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positivt indstillede overfor forandringen, og interessent B som en gruppe der er negativt indstillede.
Interresent B er dog bygget op omkring en enkelt persons udtalelser.
Det relevante i denne del af analysen er at komme frem til hvordan disse interessenter, eller
medarbejdere, reagerer pa forandringen. Borum beskriver hvordan reaktionen pa forandringen er en
reaktion pa fire parametre:

e Interessentens nyttefunktion

e De alternative tilknytning muligheder interessenten oplever

¢ De flytteomkostninger interessenten kalkulerer med

e De pavirkningsmuligheder interessenten oplever.
Interessenternes nyttefunktion er afggrende for hvordan deres respons pa forandringen bliver. Hvis
nyttefunktionen bliver betydeligt forverret, vil det ofte fgre til modstand mod forandring (Borum
1977). 1 forbindelse med de aftholdte interviews, er interviewpersonerne blevet spurgt til hvad de synes

om de nye abne kontorer. Her har interessent A svaret positivt:

"Ja og sd ogsd det der med, at vi er blevet en hel afdeling. Det kan jeg godt lide (Interview Majbrit).”

Her forklarer en medarbejder, at det er rart at have en dagligdag med flere kollegaer.

“Det har gjort rigtig meget for hele afdelingen at vi er rykket og kommet over pd rddhuset og sidder pd en
anden mdde og har fdet meget mere samarbejde, tvaerfagligt (Interview Lena).”

En anden kollega finder ogsa de nye kontorer oplgftende.

Umiddelbart er nyttefunktionen for interessentgruppe A gget i forbindelse med skiftet fra sma til store
kontorer. Det er dog ikke geeldende for interessent gruppe B.
“jeg synes at jeg fdr mange forstyrrelser ind. Og forstyrrelser som ikke ngdvendigvis er gavnlige for mit

arbejde ...(Interview Karen)”

Her forklarer medarbejderen, at hun er treet af de nye kontorer og finder dem meget forstyrrende.

Nyttefunktionen for interessentgruppe B er altsa blevet forringet.

“De alternative tilknytningsmuligheder som interessenten oplever”, er ikke yderligere defineret i
Borums tekst (Borum 1977). Vi tolker det som muligheder for nye sociale relationer. En af de ting som
interessent gruppe A fremhaevede i interviewene, var overgangen fra at dele kontor med en eller to

kollegaer, til nu at dele kontor med mange kollegaer.
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“Hvor at nu hvor vi er i et stort rum synes jeg at det er fantastisk at jeg sidder overfor en af de kollegeer
som sad inde i det andet rum og vi har faktisk en utrolig god sparring, sd jeg foler at jeg har vundet mere

ved at sidde hvor vi sidder nu (Interview Maria).”

Her forklarer en medarbejder, at det er positivt at have flere kollegaer pa kontoret, fordi hun far dannet
bedre relationer til flere og samtidig kan sparre med sine kolleger. Denne holdning deles generelt af
interessent gruppe A.

Interessent gruppe B er ikke lykkes med at fa tilknyttet nye relationer.

“..de andre deler faglighed som ggr min position, eller min rolle, mere usynlig pd en mdde, og det synes jeg

jo ikke er rart at fd en usynlig position. (interview Karen).”

Her forklarer hun at hun nzermest fgler sig ensom, og ikke fgler at hun har noget at snakke med sine
kollegaer om.
Det star altsa klart at interessentgruppe A oplever mange nye tilknytningsmuligheder, mens

interessentgruppe B, ikke oplever nye tilknytningsmuligheder.

“Flytteomkostningerne interessenten kalkulerer med”, er i skrivende stund redundante, da flytningen
allerede har fundet sted. Det er dog relevant at inddrage de flytteomkostninger som interessenterne
kalkulerede med inden forandringen. Ligesom det er relevant at inddrage hvilke flytteomkostninger en
eventuel forandring tilbage til de sma kontorer vil have.

Da flytteplanerne kom frem, stod det klart for interessenterne, at flytningen ville ske henover sommeren
2017. Det stod ogsa klart, at der ville veere et midlertidigt kontor imens flytningen blev eksekveret. Her
forklarer en medarbejder sin oplevelse af flytningen: “Sd tog jeg pda ferie, og da jeg sd kom tilbage, var vi

flyttet tilbage i det gamle radhus (Interview Majbrit).”

Flytningen skete i sommerferieperioden, hvilket betgd at flere af medarbejderne var enten delvist eller
slet ikke involveret i den fysiske flytning. Det star klart at flytteomkostningerne for interessentgruppe

A var relativt lave, da det opleves som noget der skete imens medarbejderne var pa ferie.

Som tidligere beskrevet er beslutningen om at flytte fra sma kontorer til store kontorer taget oppe fra
direktionen. Det betyder ogsa at flytteomkostninger tilbage til de sma kontorer er store. Det skyldes at
det fysisk ikke kan lade sig gore, da de lokaler som medarbejderne i personaleafdelingen tidligere sad i,
er blevet opsagt. Derfor er flytteomkostningerne tilbage til sma kontorer uoverskueligt store for

medarbejderne.
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“De pavirkningsmuligheder” interessenten oplever, handler om i hvilken grad interessenterne fgler de
har indflydelse pa de igangvaerende forandringer. Her har interessentgruppe A fglelsen af at de bliver
hgrt, og kan komme med relevante inputs.

“Vi havde nogle gnsker, sddan noget 1. og 2. prioritet. Der var en god proces pd den del (Interview

Kristen).”

Her forklarer en medarbejder hvordan de lgbende drgfter problemstillinger, og at alle kan byde ind med
idéer.

Denne holdning er ikke i overensstemmelse med interessentgruppe B. Her fortaeller medarbejderen at
hun har sveert ved at blive hgrt:

“..man skal ikke invitere til brok, det skal man heller ikke, men jeg synes mdske der ikke er en kultur til at

forholde sig til de ting som er svaere (Interview Karen).”

Interessentgruppe A fgler sig altsa hgrt og set. De har fglelsen af at de kan vaere med til at pavirke
forandringsprocessen.

Interessentgruppe B derimod fgler sig ikke hgrt og set. Det star klart at medarbejderne ikke fgler at der
bliver lyttet nar de siger noget som er konfliktfyldt. Denne interessentgruppe fgler altsa ikke at de har
tilstraekkeligt med pavirkningsmuligheder.

Nar medarbejderne i afdelingen skal opggre deres bidrags-/belgnningsrate, deler de sig i to
interessentgrupper. Interessentgruppe A har ifglge ovenstdende analyse en fglelse af at de er blevet
belgnnet passende i forhold til deres bidrag. Dette ses i maden hvorpa de omtaler forandringen og deres
gnske om at fastholde kontoret som det er nu. Deres bidrags-/belgnningsrate er derfor veesentligt
forbedret. Nar bidrags-/belgnningsraten er veesentligt forbedret, er interessentgruppens reaktion, at
acceptere forandringen (Borum 1977).

Interessentgruppe B fgler derimod ikke at deres bidrag belgnnes tilstraekkeligt, blandt andet fordi deres
bekymringer ikke fgles hgrt og de forandringer som de synes er vigtige ikke tages op til overvejelse.
Derfor er deres bidrags-/belgnningsrate vaesentligt forringet og derfor reagerer de med modstand mod

forandringen (Ibid.).

Innovationsbeslutningsmodellen
Borum fremlaegger i sin artikel, innovationsbeslutningsmodellen som beskriver de fire faser som et
individ gennemgar i forbindelse med en forandring. Ydermere fremlaegger han, at nar der er tale om

autoritetsbeslutninger, som en modpol til kollektive og valgfrie beslutninger fjernes de fgrste to punkter
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fra innovationsbeslutningsmodellen. Der tages ved autoritetsbeslutninger ikke hgjde for
opmeaerksomhed og overtalelsesfaserne (Borum 1977).
En autoritetsbeslutning er defineret ved fglgende punkter:
e Atindividet ikke har frihed til at adoptere eller afvise innovationen
e Atbeslutningen og adoption er handlinger der er knyttet til to adskilte individer eller enheder
e At beslutningsenheden har en hgjere autoritetsposition i det sociale system end
adoptionsenheden
e At beslutningsenheden pa grund af det hierarkiske forhold mellem beslutningsenheden og

adoptionsenheden, kan tvinge adoptionsenheden til at rette sig efter beslutningen.

Nar der er tale om en autoritetsbeslutning er der fire kategorier adoptgren kan placere sig i. Konsonant

afviser, dissonant adoptgr, dissonant afviser, konsonant adoptgr.

Det star Kklart, at i denne case, er tale om en autoritetsbeslutning. Medarbejderne i personaleafdelingen
har ikke haft mulighed for at til- eller fraveelge forandringen. Beslutningen omhandler to eller flere
adskilte individer, da den som bekendt omhandler hele personaleafdelingen. Beslutningen er taget af
direktionen, hvorfor beslutningsenheden har en hgjere autoritetsposition end adoptionsenheden.

Direktionen kan altsd i kraft af dennes position, tvinge personaleafdelingen til at acceptere beslutningen.

Borum understreger i sin artikel at en autoritetsbeslutning giver en hurtigere gennemfgrelse end frie
beslutningsprocesser, men de @ndringer der bliver gennemfgrt ved autoritetsmetoden, har en stgrre
risiko for at blive omgjort pa et senere tidspunkt, da de kan fgre til kognitiv dissonans hos adoptgrerne
(Borum 1977).

I forbindelse med de afholdte interviews blev interviewpersonerne spurgt ind til hvad deres
umiddelbare tanker var i forbindelse med den forestaende flytning fra sma til store kontorer. Her svarer
en medarbejder:

“Nej, faktisk ikke. Der var bdde nogle inde fra det lidt mindre og det starre som var bange for det her.
Bekymrede for det”. (Lena Interview).

Her forklarer medarbejderen hvordan folk fra forskellige kontorer var bange og nervgse for at flytte ind
i de nye storrumskontorer. Dette udsagn er blot ét i reekken om en udbredt nervgsitet for den fremtidige
forandringsproces. Det betyder at pa stadiet inden forandringsprocessen blev gennemfgrt, var
medarbejderne i personalegruppen hovedsageligt i den kategori Borum (1977) kalder dissonant

afvisere. Dette betyder at medarbejderne, pa dette stadie, vil have kognitiv dissonans. De havde sveert
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ved at forene sig med organisationens nye tanker om at de skal sidde i storrumskontorer, fordi de fglte
sig trygge i deres davaerende position og ikke frygtede hvad der ventede dem pa i storrumskontorerne.
Om ledelsen var klar over denne problematik eller ej star uvidst, men det er relevant at undersgge hvilke
tiltag de har gjort for at fjerne den eventuelle kognitive dissonans der matte veere hos medarbejderne i

personaleafdelingen.

Som tidligere beskrevet har medarbejderne veeret inddraget i hvordan indretningen af kontoret skulle
vaere. Det samme gaelder sma irritationsmomenter som matte opstd undervejs.

“Vi kan godt falge med i om han laver leverpostej, eller om han laver flaeskesteg, for duften fiser lige op til
os. Og man er i hvert fald glad for at man ikke skal have fleeskesteg ndr man kommer hjem, for hvis man

har siddet i den der hele dagen, sd er det ikke lige det man har lyst til (Interview Majbrit).”

Her forklarer en medarbejder hvordan de brokkede sig over lugten nede fra slagteren i stueetagen. Hun
fortalte efterfglgende at ledelsen satte en vaeg op, for imgdekomme problematikken. Det var et forsgg
fra ledelsen pa at eendre medarbejdernes holdning til det at sidde i storrumskontor. Et andet eksempel
er fglgende:

“Hvordan kan vi indrette det sd det kommer til at passe dig bedre. Sd har vi forsggt i en periode og sd har

vi evalueret og sd har vi rette til i forhold til hvad der nu kom ud af det (Interview Lena).

Her forklarer en medarbejder hvordan de far har haft indflydelse pa maden hvorpa rummet er designet.
Det er endnu en mdde hvorpa ledelsen har forsggt at aendre holdningen til storrumskontoret hos
medarbejderne. Det var afggrende for ledelsen at fd endret holdningen hos medarbejderne, da man
ifslge Borum (1977) ofte ser en omvending af de tiltag som bliver gennemfgrt ved
autoritetsbeslutninger, til forskel fra beslutninger som traeffes gennem kollektivebeslutninger. Dette er
imidlertid lykkedes for ledelsen. Til spgrgsmalet om medarbejderen helst ville blive i de nye kontorer,
eller komme tilbage til maden hvorpa de var fgr, svarer medarbejderen:

“Nej. Jeg ville ikke rulle tilbage jeg vil helst sidde her...(Interview Lena).

Dette er en generel holdning fra medarbejderne i personaleafdelingen. Det betyder at det er lykkedes
ledelsen, at fa flyttet medarbejdergruppen fra at veere dissonante afvisere til at veere konsonante
adoptgrer. Det er i trad med Borum (1977) fordi de sa har kognitiv kongruens mellem deres holdninger

til abne kontorer, og direktionens krav til at de skal sidde i dbne kontorer.

Det star altsa klart pa baggrund af ovenstdende analyse, at forandringsprocessen, personaleafdelingen

har gennemgaet, er en autoritetsbeslutning. Medarbejderne i personaleafdelingen var umiddelbart efter
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forandringen i kategorien dissonant afvisere, hvor de vil veere udsat for kognitiv dissonans. Da
interviewene blev aftholdt, havde medarbejderne forenet deres personlige holdninger til
storrumskontoret, med organisationens handlinger, og havde accepteret forandringen. De er dermed

blevet til konsonante adoptgrer.

Held i uheld - Prospektteori

Prospektteorien af Kahnemann og Tversky er en deskriptiv beslutningsteori, som forklarer hvordan et
individ tager beslutninger pa baggrund af oplevede tab og eller gevinster (Kahneman & Tversky, 1979).
I den fglgende analyse, vil prospektteorien blive brugt til at klarleegge hvilken effekt “pitstoppet” har
haft pa medarbejderne i personaleafdelingen, og hvordan det har pavirket deres holdning til at flytte til
abne kontorlandskaber.

Prospektteorien forklarer, hvordan et individ oplever en lille gevinst som vaerende relativt bedre, end
en stgrre gevinst, og at individet derfor vil fa stgrre nytte af flere sma gevinster, frem for en stor gevinst.
Det samme er geldende for et tab, hvor individet vil opleve flere sma tab som vaerende relativt veerre
end et stort tab. Prospektteorien forklarer yderligere, at nar folk oplever et tab, vil de derfor veere
risikosggende, for at sgge at fa en gevinst, da et yderligere tab ikke vil fgles sd slemt, som det fgrste tab

gjorde, og cost benefit analysen derfor vil sige at det er veerd at tage en chance for at opna en gevinst

(Ibid.).

Indledningsvis er det relevant at undersgge hvordan medarbejderne oplevede at skulle i “pitstop”
undervejs i flytteprocessen. Vi spurgte interviewpersonerne til hvordan deres oplevelse af “pitstoppet”
var. Her svarer en medarbejder:

"Ja isaer i pitstop perioden det var presset, det var det helt sikkert. Fordi vi sad ikke super godt, og som jeg

husker det var det bare mega varmt, og det var ikke godt overhovedet (Interview Karina).”

Det fremgar tydeligt af svaret, at medarbejderen var utilfreds med forholdene, der var varmt og
ubehageligt at veere. En anden interviewperson svarer:
“Det var i sommerferien kan jeg huske, og der var bare sd varmt derovre, det var et helvede at sidde derovre,

for aircondition virkede heller ikke, og der var meget larm ude fra gangen af. (Interview Jette)”.
Her fremgar det ligeledes at pitstoppet var en negativ oplevelse for medarbejderen. Hvis man inddrager

prospektteorien, skal man forstd “pitstoppet” som et oplevet tab for medarbejderne i

personaleafdelingen. De gar fra sma kontorer som de er vant til, og bliver nu sat i et varmt kontor med
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for mange mennesker og for lidt plads. Derfor oplever de en forringelse af deres arbejdssituation, som
de oplever som et tab pa deres nyttekurve.

Da medarbejderne har oplevet et tab, vil de ifglge Kahnmann og Tversky (1979). veaere mere
risikosggende, da et yderligere tab ikke vil fgles neer sa slemt, som det allerede realiserede tab, og
udsigten til en mulig gevinst derfor vil overskygge konsekvensen af et eventuelt nyt tab. Da
medarbejderne har realiseret et tab i form af “pitstoppet” og derfor er mere risikosggende, betyder det
antageligt, at de vil veere villige til at investere i at fa forandringen over til de nye abne kontorer til at
kgre sa godt som muligt. De vil antageligt investere ressourcer i at fa gjort overgangen sa god som muligt,
fordi de pa den made haber at opna en realiseret gevinst.

Da der i interviewene blev spurgt om hvordan det var at flytte til de nye abne kontorer, svarede en
medarbejder fglgende:

“sd kom vi over til pistoppet som jo var helt forfaerdeligt. Eller ikke helt forferdeligt, men ikke ordentligt,
og det var jo heller ikke meningen, og sd kom vi sd til noget der var bedre, det var jo vasentligt bedre end

pitstoppet.” (Interview Sonja).

Her sammenligner medarbejderen de nye kontorer med “pitstoppet” og forklarer hvordan pladsen og
rammerne i det nye kontor var signifikant bedre end ved “pitstoppet”. En anden interviewperson som
blev stillet samme spgrgsmal svarede fglgende:

“Sd kan man sige, at vi havde det der pitstop, som ikke var optimalt, for vi sad sd taet, og der skulle folk ogsa
lige lande i det. Men jeg kunne pd ingen mdde gnske mig tilbage til Jernbanegade. Jeg synes vi sidder rigtig

godt som vi gor nu (Interview Karina).”

Ogsa her giver interviewspersonen udtryk for at det var en lettelse at blive flyttet fra “pitstoppet” og
over til de nye kontorer. Generelt gav interviewpersonerne indtryk af at de sammenlignede de nye
kontorer med “pitstoppet” og ikke med de gamle sma kontorer. Denne oplevelse af en realiseret gevinst
har antageligt betydet, at medarbejderne har veeret tilfredse og glade for forandringen, undervejs i
forlgbet. Ifglge Jacobsen & Thorsvik (2014) vil et individ som udgangspunkt have modstand mod
forandring. Det skyldes ifglge dem ti punkter, hvor et af punkterne er frygten for det ukendte (Ibid.). Et
andet punkt er udsigten til personlige tab (Ibid.). P4 trods af den naturlige modreaktion mod en
forandring, som personaleafdelingen har gennemgaet, har reaktionen veret positiv. Det skyldes
antageligt denne risikosggende tilgang til forandringen, hvor medarbejderne har veret klar pd at
investere ressourcer i at deltage aktivt i forandringen, og oplevet de nye kontorer som en gevinst i

forhold til det “pitstop” de kom fra.
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Hvis man anskuer forandringen og fjerner pitstoppet, ville det antageligt have givet en anden reaktion
fra medarbejderne. Med afseet i prospektteorien, vil chancen for at medarbejderne ville vaere
risikoaverse eller risikoneutrale vere stgrre, da de ikke som udgangspunkt lige netop havde realiseret
et tab. De sad i sma kontorer med god plads til hver medarbejder, og bliver rykket til storrumskontorer
med mere larm og mindre plads. Chancen for at medarbejderne ville fgle dette som en forringelse af
deres arbejdssituation er stor, da det sandsynligvis vil give dem mindre nytte at komme i de nye
kontorer. Derfor ville medarbejderne opleve et tab, og ikke en gevinst. Dette ville formentligt give
mindre engagerede medarbejdere i forandringsprocessen, i trad med hvad Jacobsen og Thorsvik
beskriver (2014) Altsa ville medarbejderne antageligt fgle frygten for det usikre, og frygte et personlige

tab, hvilket ville skabe stgrre modstand mod forandring.

Det kan pa baggrund af ovenstaende konkluderes, at “pitstoppet” med afseet i prospektteorien, har
hjulpet ledelsen af personaleafdelingen igennem forandringen. Det skyldes at medarbejderne oplevede
“pitstoppet” som et tab, og medarbejderne pa baggrund af dette tab, blev risikosggende, og gik engageret
ind i den forestdende forandringsproces. Medarbejderne oplevede dernzest de nye kontorer som
vaerende bedre end “pitstoppet” hvorfor de oplevede flytningen som en realiseret gevinst. Pitstoppet

har pa den made hjulpet ledelsen til at mindske medarbejdernes modstand mod forandring.

Arketype analyse

[ den fglgende analyse, vil medarbejderne i personaleafdelingens arketyper blive analyseret. Helle Hein
blive brugt til at identificere hvilke arketyper der er i personaleafdelingen. Dette ggres som led i at
klarleegge hvilke arketyper der findes i afdelingen, da dette har en indflydelse pa den efterfglgende
kulturanalyse.

Helle Hein (2016) opstiller fire overordnede arketyper af medarbejdere. For at denne teori kan
benyttes, skal der ifglge Hein (2016) vere tal om hgjt specialiserede medarbejdere. Det vil sige
medarbejdere som har tilegnet sig specialiserede kompetencer, enten ved hjaelp af en lang videregdende
uddannelse, eller ved hjzelp af lang tids specialiseret arbejde. [ denne case er der tale om akademikere
med lange uddannelser, og personalekonsulenterne, som har opbygget specifikke kompetencer i
forbindelse med deres praktiske erfaringer. Der er altsd i personaleafdelingen tale om hgijt
specialiserede medarbejdere, hvorfor Heins teori er relevant (Hein 2016).

Under de aftholdte interviews, blev medarbejderne spurgt hvad der motiverede dem. Mange af
medarbejderne fortalte, at det er vigtigt for dem, at der er tid til familien derhjemme. Det motiverer dem,
at fgle at der bade er tid til arbejde, og familie og venner.

“0g sd have bedre tid til sig selv og barnebgrnene (Interview Majbrit).”
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Her forklarer en medarbejder, at det en af grundene til at den faglige koordinator gik ned i timer var for
at have bedre tid til at veere sammen med sine bgrnebgrn. Det er altsa en indikation pa at det som Hein
(2016) kalder “work-life balance” er et vigtigt parameter i personaleafdelingen. En anden ting som kom
frem under interviewene var, at medarbejderne synes, at en af fordelene ved de nye kontorer, er at de
ser flere af deres kollegaer i hverdagen.

“Ja jeg vil sige det, at vi er flyttet det er at vi er kommet teettere pd juristerne og HR folkene. Sa vi ligesom
nemmere lige kan smutte ind og vende et eller andet med dem, og omvendt, at de ogsd kan komme ind til

os (Interview Maria).”

Her bliver der i citatet forklaret, at det er en fordel at der er flere sociale relationer. Denne holdning er
repraesentativ for de interviewede personer. Denne type af medarbejder karakteriseres ifglge Hein
(2016) som vaerende arketypen pragmatikere. Pragmatikeren bliver motiveret af oplevelsen af “work-
life balance”. Derudover bliver pragmatikeren motiveret af de sociale relationer pa arbejdspladsen.
Ydermere forklarer Hein (2016) at pragmatikeren trives i faste rammer. Det at veere kommunalt ansat
kan anses for at veere faste rammer, da der er en naturlig ramme for deres arbejdstid.

Denne ramme stemmer godt overens med medarbejdernes oplevelse af “work-life balance”. Ledelsens
initiativer, med at alle medarbejderne skal sige godmorgen til hinanden, og den generelle fokus pa det
sociale samveer pa arbejdspladsen, er med til at motivere de medarbejdere der er pragmatikere.
Forholdene i afdelingen er altsa fordrende for at motivere den pragmatisk arketype. Dette ses i de faste
rammer for arbejdstimerne, som ggr det muligt at prioritere familielivet, samtidig med at der er et hgjt
fokus pa de sociale relationer i afdelingen. Ud fra de afholdte interviews er der i afdelingen en hgj

koncentration af pragmatikere.

Primadonnaen bliver ifglge Hein (2016) motiveret af arbejdet i sig selv. De fgler en form for “kald” i
forbindelse med deres arbejde, og far et kick nar de far lov at ga i dybden med arbejdet, og lgse specifikke
opgaver.

[ forbindelse med de afholdte interviews, kom vi frem til at denne arketype ogsa er repreesenteret i
afdelingen.

“Udvikling. Det giver mig drive at vare en del af en udvikling og hele tiden have fokus pd hvordan kan vi

koble nye ideer og fd lavet nogle effektive arbejdsgange...(Interview Lena).”

Her forklarer en medarbejder hvordan, det der motivere hende er at bidrage til udviklingen inden for

hendes felt.
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Det som kendetegner primadonnaer er deres higen efter at bidrage til deres felt og udvikle bade det og
sig selv. Det er ikke Ignnen eller prestigen i arbejdet, der motiverer dem. I personaleafdelingen var der
flere medarbejdere som beskrev hvordan det at fa afdelingen fremad var motiverende for dem. Blandt
andet fortalte lederen hvordan den udfordring, som det var at fgre dem over i dbne kontorer, havde
veeret motiverende for hende.

“Altsd det motiverer mig rigtig meget at jeg kan fd mine medarbejdere til dels at udvikle sig og at jeg kan
se at de rent faktisk trives i det de ggr og at jeg kan understgtte den udvikling og at jeg kan vaere med til at
saette nogle ting i gang og kan udvikle noget nyt og satte det i gang” (Interview Michelle).

Ud fra vores interviews var dette de to arketyper som var repraesenteret i afdelingen. Det er dog vigtigt
at understrege at arketyperne ikke er fastlaste, men mere flydende. Altsa er individer sjeeldent kun en
arketype, men ofte en blanding af flere. Dog med en primeer arketype (Hein 2016).

Det er afggrende at understrege, at der i forbindelse med vores analyse, ikke er lavet en opggrelse af
hvor mange primadonnaer og hvor mange pragmatikere der er i personaleafdelingen. Dog er vores

indtryk pa baggrund af vores interviews, at majoriteten af afdelingen er pragmatikere.

Kulturanalyse

Ud fra ovenstaende forandringsledelseanalyse er det relevant at undersgge om en fastholdelse af den
nuverende kultur, i trad med Kotters ottende trin, er fordelagtigt for personaleafdelingen, i henhold til
de fire punkter fra fremtidens radhus. For at kunne undersgge dette er det ngdvendigt fgrst at analysere
kulturen. Fglgende afsnit vil tage udgangspunkt i Edgar Schein tre kulturelementer fra bogen
Organizational Culture and Leadership fra 1994. Artefakter, normer og veerdier og grundleggende
antagelser vil blive analyseret gennem Maiken Schultzs tragtmodel, som hun praesenterer i sin bog

kultur i organisationer fra 2000.

Scheins tre analyseniveauer vil i nedenstaende analyse blive brugt til at klarleegge den observerede
kultur i personaleafdeling. Dette ggres ved fgrst at klarlaegge relevante artefakter, dernsest normer og

vaerdier, for slutteligt at kunne kortlaegge de grundleeggende antagelser i personaleafdelingen.

Dette med henblik pa at forsta de udfordringer som ses mellem de to kontorer og undersgge hvorvidt
dette enten helt eller delvist kan tilskrives en kamp mellem to subkulturer. Der vil hovedsageligt blive
taget udgangspunkt i de ni interviews, men ogsa observationer og billeder af de to kontorer vil blive

inddraget for at undersgge de fysiske dele af kulturen.
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Analysen vil blive inddelt i to hovedafsnit, et for hver af de to afdelinger og under hver analyse
undersgges bade arbejdskulturen og den sociale kultur. De to afdelinger holdes adskilt da det gennem
interviewene viste sig at der var forskel pa tilgangen til arbejdet alt efter om det var
personalekonsulenterne eller HR-konsulenterne vi talte med. Det blev samtidig klart at de opfattede sig
selv som to enheder samlet i den samme afdeling, hvilket vil blive analyseret dybdegdende under

sensemaking analysen.

Personalekonsulenterne

Personalekonsulenternes kontor er det mindste af de to, det er dog ogsa der hvor der sidder flest fra
personaleafdelingen. Kontoret har udsigt ud over torvet. Der sidder 13 medarbejdere pa kontoret. De
sidder fire ved hvert bord, to og to overfor hinanden. Der er tre ger ned igennem igennem kontoret
(Bilag 2). Den faglige koordinator sidder ikke ved samme bord installation, men har sit eget bord i et

lille indhak.

Artefakter

Som det blev Kklart i forandringsledelsesanalysen, forsgger ledelsen i trdd med Kotters femte trin, at
skabe handling pd bred basis. En madde at ggre dette pd, er som analyseret ved Kotter, at sgrge for at
medarbejderne far optimale fysiske arbejdsforhold. Dette fokus pa fysiske rammer, fortalte
personalekonsulenterne om. Der var et stort fokus pa at holde sit bord ordentligt da flere medarbejdere
i afdelingen ikke brgd sig om rod og derfor blev stressede af det. Pa billederne der er vedlagt i bilag 3
kan det ogsd ses at der generelt i afdelingen ikke er mange lgse genstande pa de enkelte borde. Der
herskede generelt orden pa kontoret. Denne orden kan ogsa ses i maden hvorpa indretning fungerer.
”"Jamen hvis vi er helt ude i det store, sd slar vi hul ind til naboen og sd fdr jeg min reol stdende. ... Det er at
vi har sd lidt plads til, jeg vil ikke sige til private ejendele, for det kan man lade vare med at have med

(interview Majbrit). ”

Ovenstdende medarbejder forklarer at det eneste hun vil a&ndre ved sit kontor, er mere plads til hende
mapper, sa hun kunne holde mere orden. Alle reoler og skabe er sat i lige linjer og ens hgjde som skaber
klare rammer og rum for kontoret. Der var flere personer pa mindre plads i denne del af kontoret, og

generelt en mere teet indretning af rummet.
[ forhold til HR-konsulenterne sad personalekonsulenterne ogsa oftere hele dagen ved deres borde, da

de ikke har den samme type af opgaver som kraever mgder pa tveers af organisationen. Det store fokus

pa ordentlighed var helt gennemgaende for afdelingen bade i deres samtaler med hinanden, som havde

Side 61 af 113



Andreas Kok Kandidatathandling
Martin Lassoe Moller Copenhagen Business School

et stort fokus pa at tale paent, og i hele indretningen af kontoret med de rene linjer og klare graenser
(Bilag 2 interview Maria og Majbrit). Dog er der tilsyneladende ogsa et personligt tilhgrsforhold ved
hver enkelt plads, da flere af disse er udsmykket med billeder af bgrn og antageligvis segtefeller. Disse
var dog holdt pa et, for det samlede billede, uforstyrrende niveau.

Medarbejdernes pakleedning var uformel, med en blanding af bade T-shirts, skjorter og kjoler. Generelt
observerede vi en ganske uformel og afslappet stemning pa kontoret og det samme gjorde sig geeldende
ved interviewene. Personalekonsulenterne gjorde meget ud af at fremhaeve den gode stemning pa
kontoret og muligheden for at tale abent med hinanden. Det blev ogsa fremhevet, at den dbne og
personlige snak hovedsageligt var med andre personalekonsulenter og sjeeldent, hvis overhovedet, med
HR-konsulenterne. Der er altsa her en tydelig opdeling mellem de to afdelinger og der snakkes ikke
privat med HR-konsulenterne. Denne opdeling vil blive naermere analyseret i sensemaking analysen.
Forholdet mellem de to afdelinger synes, fra personalekonsulenterne, kun professionelt.

"Det ggr det jo ved, at ndr man sidder sammen, sd har man lige fortalt, at man sd en film i gdr aftes, gjorde
du ogsd det? Og sd snakker man lige lidt om det, eller det gor man ikke pd samme mdde, med dem der
sidder pd det andet kontor. Der hgrer man heller ikke, at nu gdr jeg pd weekend, jeg tager i sommerhus

(interview Jette).”

Medarbejderen forteeller her hvordan hun med de andre personalekonsulenter kan dele oplevelser fra
hendes privatliv, men at dette ikke ggres med HR-konsulenterne. Der er dog blevet indfgrt, at HR-
konsulenterne kom ned og sagde godmorgen, inden de satte sig til at arbejde (Interview Jette).

Den uformelle og personlige snak, personalekonsulenterne imellem, star som kontrast til det ellers
store fokus pa ordentlighed og faglighed og skaber dermed en balance mellem det personlige og det

professionelle som medarbejderne skal feerdes i.

Der blev under interviewene fortalt at det til tider kunne veere sveert at fokusere pa sine opgaver grundet
stgj fra de andre medarbejderes interne snak, bade fagligt og personligt. Samtidig blev det understreget,
at det ikke er et problem at bede om ro til at kunne fokusere, dog er det til tider ngdvendigt, fordi
stgjniveauet ikke altid regulerer sig selv.

Det er derfor kutyme at ggre brug af headset til at lukke af for stgj, nar der skal fokuseres i en leengere
periode.

"Hvis jeg skal isolere mig fra larmen, sd propper jeg musik i grerne. Altsd hvis jeg har en opgave og jeg
taenker det skal jeg vaere faerdig med og jeg skal ikke lade mig forstyrre sd propper jeg musik i grerne, det

er min eneste mulighed (interview Maria).”
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Medarbejderen fortzeller her hvordan hun er ngdt til at bruge musik for at kunne koncentrere sig i en

laengere periode og samtidig signalere til sine kolleger at hun ikke vil forstyrres.

Der blev generelt talt meget i forkortelser, som efterfglgende var ngdt til at blive forklaret, hvilket tyder
pa et fagligt fokus i maden hvorpa der bliver talt pa kontoret. Disse forkortelser, eller talemader, blev
ofte sagt med en forventning om at intervieweren vidste hvad de stod for, og altsa en forforstaelse af at

disse akronymer var alment kendte.

Ovenstaende artefakter giver generelt udtryk for en afdeling som har et stort fokus pa deres faglighed
samtidig med at det er vigtigt for medarbejderne at kunne snakke privat med deres kolleger. Dette
kommer til udtryk gennem de mange fagforkortelser og -udtryk som blev brugt under interviewene,
samtidig med at alle interviewpersonerne fortalte hvordan de kunne dele weekendens begivenheder
mandag morgen pa kontoret. Der hersker ligeledes en streng orden pa kontoret, dette kommer specielt
til udtryk gennem de rene linjer i indretning og de ryttede borde. Samtidig er det interessant, at selvom
det er vigtigt med den personlige kontakt, sa geelder denne tilsyneladende kun personalekonsulenterne
imellem og straekker sig ikke til kollegerne pa det andet kontor. Balancen mellem at veere kollega og den
personlige snak var tilsyneladende for nogen sveer at finde, men aldrig til et punkt som skabte konflikt.

[ hvert fald ikke ifglge vores interviewpersoner.

Normer og vaerdier
Gennem vores interviews spurgte vi blandt andet indtil, hvordan forandringen til det dbne kontor var
blevet handteret i forhold til regler for opfgrsel osv. Der var ikke hos hverken personalekonsulenterne
eller HR-konsulenterne blevet skrevet nogle regler ned pa papir, men det havde vaeret oppe og vende
ved flere forberedende mgder (Interviews). Der er altsa ikke nedskrevet nogle normer eller veerdier i
forhold til ageren pa kontoret. Derimod har kommunen nedskrevet fire punkter for det som kaldes for
fremtidens radhus. De fire punkter er som fglger:

1. Nem indgang for borgerne

2. Samarbejde og relationer

3. Nye rammer

4. Bevaegelse
Da dette er de eneste nedskrevne veerdier som vi har faet adgang til vil det veere disse vi analyserer for

begge afdelinger. Herunder fglger en uddybning af de fire veerdier for fremtidens radhus.
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Punkt nummer et pavirker ikke personalekonsulenterne da de ingen direkte kontakt har med borgerne,

og dette punkt vil derfor ikke blive yderligere uddybet.

Punkt nummer to handler om at kommunen gennem fremtidens radhus vil flytte alle sine medarbejdere
ind i samme bygning. Dette ggres for at gge samarbejdet pa tveers af afdelinger og fysisk bringe
medarbejdere som arbejder meget sammen teettere pa hinanden. Pa den made haber man at skabe nye
relationer pa tveers af afdelinger. Formalet, at der skal skabes klarhed over hvad ens kolleger laver og

hvordan de arbejder (Bilag 1).

Punkt tre omhandler hvordan det nye radhus skal skabe synergi mellem fagligheder. De nye lokaler
abner op for muligheden for et mobilt og baerbart miljg som skal hjeelpe med at bruge mgdelokaler og
de feelles omrader mere. Der indfgres bade samtale- og stillerum for at tilgodese fokuseret arbejde og
samarbejde i storrum. Det er meningen med den nye indretning at der skal veere plads til bade fokuseret

arbejde og vidensdeling (Bilag 1).

Punkt fire beskriver hvordan det er ngdvendigt at veere omstillingsparat og veere klar til at eendre sine
mader at arbejde og samarbejde pa. Det vigtigste er at borgerne er i fokus. Indretningen af det nye
radhus er lavet med det formal, bedst muligt at kunne indrette sig efter nye betingelser og fremtidige

forandringer. Dette skal ske gennem fzelles nysgerrighed og faglighed (Bilag 1).

Vaerdierne som er beskrevet ovenfor, deekker som sagt over hele kommunen og dermed ogsa
personaleafdelingen. Vaerdierne til fremtidens radhus laegger stor vaegt pa fagligheden og samarbejdet
pa radhuset. Nar dette holdes op mod ovenstdende analyse af artefakter, er der en vis modstridende
klangi forhold til de handlinger som ses pa kontoret. Der er, som ovenfor beskrevet, et stort fagligt fokus,
men der er i maden hvorpa personalekonsulenterne arbejder ikke et optimalt tveerfagligt samarbejde
med HR-konsulenterne. Det lader ikke til, ud fra den indsamlede data, at personalekonsulenterne har et
serligt indblik i hvordan arbejdsopgaverne bliver 1gst hos HR-konsulenterne. Dog lader det til at der
personalekonsulenterne imellem er et ganske stort indblik i hvordan opgaver lgses indenfor de
forskellige fagomrader og at der ogsa er en stor maengde af sparring.

“hvor man nu er meget mere laver faglig sparring med hinanden, for var det indenfor de forskellige
overenskomstomrdder, f.eks. bgrn og ungdom osv. Sa var det dem der talte sammen, nu er det alle der er i

spil (Interview Lena)”,

Den faglige koordinator forteeller her hvordan skiftet fra de sma kontorer til storrumskontorerne har

hjulpet til at der nu sparres pa tveers af fagomrader. Helt i trad med de nedskrevne veerdier.
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[ forhold til det nye kontor som medarbejderne er sat ind p3, er de fysisk ogsa tettere sammen end de
var tidligere, og denne indretning er dermed i overensstemmelse med veardigrundlaget for det nye
radhus.

Det nye radhus har ogsa som verdi at skabe et mobilt miljg som skal ggre det lettere at bruge
eksempelvis enerum til fokuseret arbejde eller mgderum til arbejde pa tveers af afdelinger. I forhold til
personalekonsulenterne bliver enerummet ifglge dem selv aldrig brugt. Blandt andet fordi flere af dem
har brug for to skeerme til at Igse deres opgaver og dette er ikke tilstede i enmandskontoret, samtidig
med at de glemmer at de findes, netop fordi ingen bruger dem.

Vi har nede ved mig et lille lokale, og sd har vi sddan et telefonrum hvor man egentlig ogsd kan satte sig
ind hvis man har en telefonsamtale som tager lidt leengere tid. Og sd har vi etableret kakkenet der, hvor
man kan szette sig ud ogsd og sd var der pladsen overfor for mig, men de bliver altsd ikke brugt ret meget

(Interview Lena).”

Generelt lader det ikke til at der blandt personalekonsulenterne er megen mobilitet, da deres arbejde er
1ast til deres computer og telefon som ofte bruges samtidig. Der er ligeledes heller ikke direkte adgang
til sma stille- eller samtalerum fra personalekonsulenternes kontor (Bilag 3). Dette til trods for at det
star som en af de nedskrevne vaerdier. De har som naevnt i ovenstaende citat adgang til et telefonrum,
men der er der ikke computerskaerm inde og da de har brug for to skeerme kan rummet ikke rigtig

bruges som arbejdsrum hvis dette kreever deres computer.

Nar vi under interviewene spurgte ind til hvordan man arbejdere korrekt pa kontoret, er der et stort
fokus pa at man lgser sine opgaver og generelt er fokuseret pa sit arbejde, samtidig med at man er en
god kollega som hjaelper og lytter.

"Sd jeg synes vi er meget gode til at aflytte hinanden, og ligesom finde ud af hvor meget skalvi lige informere
hinanden om i dag... Det synes jeg vi er meget gode til, ligesom at afleese hinanden. Hvor meget skal vi

forstyrre hinanden (Interview Jette).”

Dette stemmer i hgj grad overens med den adfeerd som blev omtalt, nar der generelt blev talt om

stemningen og kulturen pa kontoret (Interview).

Generelt kan det, ud fra ovenstaende analyse, siges for personalekonsulenternes kontor, at der er en
sammenhang mellem de veerdier og normer, som de selv giver udtryk for under interviewene og deres
ageren pa kontoret. Mens de, fra ledelsens, nedskrevne veerdier og normer ikke i samme grad efterleves,

enten fordi muligheden ikke foreligger, eksempelvis det mobile miljg, eller fordi det ikke passer ind i

Side 65 af 113



Andreas Kok Kandidatathandling
Martin Lassoe Moller Copenhagen Business School

deres ellers made at kommunikere med andre afdelinger pa. Der er en tydelig tendens til, at forholdet
til HR-konsulenterne ikke er mere end professionelt og veerdien om at komme teettere pa sine kolleger

i andre afdelinger efterleves dermed ikke.

De grundlaeggende antagelser

Det var ikke muligt ud fra den tilgeengelige data at lave en udfgrlig analyse af de grundleggende
antagelser. Men det vil blive sggt at undersgge, om der mellem artefakterne samt de normer og veerdier
som er analyseret ovenfor, er muligt at finde et mgnster som kan kortleegge de grundlaeggende
antagelser. Eller som Maiken Schultz udtrykker det:

"At kortlaegge den harmoniske og konsistente kerne (Schultz, s.29. 2000)”

Schultz fremleegger, med udgangspunkt i Schein, fem punkter som kulturparadigmet dannes ud fra
(Schultz, 2000). Disse er:

1. Menneskets forhold til naturen. Altsa hvordan forholder organisationen sig til miljget omkring
sig. Er der tale om en dominerende eller underkastende tilgang til det omkringliggende eller
sgges der harmoni.

2. Virkelighed og sandhed. Hvordan bestemmes eller opdages sandheder? Hvilke adfeerdsmaessige
og sproglige regler findes der for endegyldigt at anerkende hvad der er virkeligt og sandt og
hvad der ikke er.

3. Den menneskelige natur. Hvad vil det sige at veere menneske? Hvilke egenskaber har et
menneske og hvornadr er det godt eller ondt? Hvilke egenskaber betragtes som veerende
essentielle for at veere et menneske.

4. Menneskelig virksomhed. Pa baggrund af ovenstdende antagelser om miljg, natur og virkelighed
hvad er sd det rigtige at ggre som menneske? Skal man vaere aktiv, passiv, legende,
selvudviklende eller noget helt tredje? Hvad er pligt, hvad er arbejde og hvad er leg?

5. Menneskelige relationer. Hvad er den rigtige made at forholde sig til andre mennesker pa?
Hvordan opfgrer vi os i forhold til hinanden og hvordan fordeler vi magt og keerlighed rigtigt

imellem os? Er livet et spgrgsmal om samarbejde eller konkurrence?

Den fgrste antagelse, menneskets forhold i naturen, beskriver som sagt hvordan organisationen
forholder sig til miljget omkring sig. Organisationen er i dette tilfeelde begraenset til
personalekonsulenternes kontor og derfor vil det miljg som de forholder sig til veere kontorerne
omkring dem. Ud fra den tilgeengelige data, kan der kun tales om forholdet til det andet kontor i
afdelingen, altsd HR-konsulenternes kontor. Forholde til HR-konsulenternes kontor er ikke

underkastende, selvom enkelte citater kunne pege i den retning.
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”... fordi nogle gange sa foler vi lidt, at der mdske kan blive gjort lidt forskel pad os, altsd forstdet pd den

mdde at de som jurister er lidt skarpere og far lidt mere i lgn... (Interview Maria).”

Selvom ovenstdende citat kunne pege i retning af en underkastende kultur, tyder den adferd vi
observerede og fik fortalt ikke pa dette. Kulturen hos personalekonsulenterne peger i deres opfgrsel
ikke mod en underkastende adfeerd i forhold til HR-konsulenterne. Det lader tveertimod til at der er en
harmonisggende kultur. En grundleeggende antagelse om at kontorerne, eller organisationer, skal
fungere sammen og gerne som en teet, eller forenet, enhed. Denne bliver dog vanskeliggjort af den
manglende personlige interaktion med det modsatte kontor. En udfordring som vil blive nzermere
analyseret under de menneskelige relationer. Den harmonisggende kultur kommer til udtryk gennem
blandt andet det forslag vi stillede dem om at blande kontorerne. Personalekonsulenterne var generelt
abne og talte positivt om at komme naermere ind pa HR-konsulenterne. Samtidig er der ogsa blevet
indfgrt en tradition med at HR-konsulenterne kommer ned til personalekonsulenterne hver morgen og
siger godmorgen. Et forslag som er kommet pa baggrund af et gnske fra personalekonsulenterne
(Interview Kristina). Der er altsa et mgnster mellem den adfzerd, artefakt, og de nedskrevne vaerdier hos
personalekonsulenterne, nar det kommer til den abne tilgang til sine kolleger fra andre kontorer eller
afdelinger. Mgnsteret mellem artefakten, at der siges godmorgen, og veerdien, punktet fra fremtidens
radhus om samarbejde og relationer, Kkortlegger en grundleggende antagelse om at veere
harmonisggende med de omkringliggende organisationer. Der sgges hos personalekonsulenterne en
faglig sparring og forstdelse af opgaver hos HR-konsulenterne som tilsyneladende har sit afseet i en
grundlaeggende antagelse om, at vi alle skal lgfte sammen for at yde det bedste stykke arbejde, og at

dette ggres bedst hvis vi ogsa har det godt socialt.

Den anden antagelse, virkeligheder og sandheder, tager udgangspunkt i hvordan sandheder bestemmes.
Hos personalekonsulenterne er der et stort fokus pa verbalt at give udtryk hvad der fungerer. Sandheder
bekreeftes gennem samtaler med hinanden og virkeligheden bekraeftes med enten handlinger eller
sprog. Der tages hensyn til maengden af stgj og nar stgjen et niveau som en eller flere ikke kan arbejde
under, er det nok enten at lgfte en hand eller bede andre om at deempe sig. Sandheden om at stgjen er
til gene anderkendes dermed gennem handling og ord. Der er dog ikke nogen nedskrevne veerdier om
hvordan opfgrslen pa kontoret skal vaere, men det er der blevet talt om i plenum og flere muligheder
har veeret oppe og vende (interview Maria). Selvom normen ikke er nedskrevet, har den stadig veeret til
diskussion og handlemgnsteret pa kontoret er i overensstemmelse med normen. Virkeligheden og
sandheden kan altsa tilsyneladende bekrzeftes gennem sprog og samtale mellem medlemmerne i
organisationen. Lige savel som afprgvninger af sandheden kan manes til jorden gennem samtale.

Gennem vores interviews med personalekonsulenterne fandt vi at rygter og sladder blev erkleeret som
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usande ved at sproget omkring dem var afvaebnede eller direkte stoppede historien. Denne form for
konflikthdndtering er i trad med det narrative mgnster “taming the grapevine” som vil blive analyseret
dybere under den narartive analyse (Denning, 2006).

Virkeligheden etableres altsa gennem det faelles sprog som hersker i organisationen og en sandhed er
forst en endegyldig sandhed nar denne accepteres i plenum. Kulturen pa kontoret modarbejder pa
denne made sladder og hjelper til en dben dialog om hvad der er af udfordringer, safremt disse
udfordringer deles af flertallet, eller de hgjest talende individer. At sandheden etableres i plenum er en
fordel for ledelsen i forbindelse med Kotters (1996) ottende trin, forankring af nye arbejdsmetoder,
fordi det bliver lettere at forankre den gnskede kultur i afdelingen, da denne er udtalt. Dette er givetvis

en af arsagerne til at dette trin, som analyseret ovenfor, er lykkedes.

Den grundlaeggende antagelse om hvordan det er at veere menneske eller hvordan man er menneske pa
kontoret, kommer til udtryk i spgrgsmalet om hvordan man er en god kollega. Normen som kom til
udtryk, var, at alle mente, at en god Kkollega var arbejdsom, malrettet, havde styr pa sine ting, overskud
til at hjeelpe og samtidig ogsa kunne vaere med i den private snak som fra tid til anden var pa kontoret.
Den vaerdi som det blev tillagt at veere et godt menneske, eller en god kollega, var ikke skrevet ned, men
svaret vi fik var hos alle fire personalekonsulenter enslydende. Nar der efterfglgende blev spurgt til
hvordan stemningen var pa kontoret, eller forholdet til kollegerne, var svaret konsekvent "godt”. Hvis
dette tages for palydende at personalekonsulenterne har den gode stemning og at der er rum til den
personlige snak samtidig med det faglige fokus, sa lader kulturen til at fremme denne adferd. Som
personalekonsulent er man altsd et godt menneske nar man har fokus pa sit arbejde og er fagligt dygtig
til det, men samtidig ogsa har overskuddet til at dyrke det sociale liv pa kontoret. Et eksempel pa den
darlige kollega, var en medarbejder som ikke var interesseret i at snakke om andet end arbejde, og pa
ingen made anerkendte det sociale liv omkring ham. Denne medarbejder er ikke leengere en del af
organisationen

“Jeg havde en kollega pad et tidspunkt som jeg pd ingen mdder fungerede med og det giver en ddrlig

arbejdsdag (Interview Maria)”.

En grundlaeggende antagelse for personalekonsulenterne synes dermed at vaere fokusset pa faglighed,
dog uden at denne skal overtage pladsen for de sociale relationer i organisationen.

Hvad er det rigtige for mennesket at ggre ud fra ovenstdende grundleeggende antagelser? Som det blev
beskrevet ovenfor, er de to store hovedfokuser, som blev observeret, fagligheden og det sociale samveer
med de narmeste kolleger. De nedskrevne verdier, med udgangspunkt i fremtidens radhus, omtaler
ikke direkte det sociale samvaer. Men mellem linjerne kan det tolkes at punkt to gennem sin veerdi om

et teettere samarbejde og relation pa tveers af afdelinger, som biprodukt ogsa vil lede til flere personlige
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relationer. De fgrste antraek til mere personlige relationer mellem personalekonsulenterne og HR-
konsulenterne er lagt. Men det lader samtidig ikke til, at kulturen hos personalekonsulenterne er
befordrende for dette. Det skyldes den tilgang som de har til HR-konsulenterne som ifglge
personalekonsulenterne ser ned pa dem. Dette kommer blandt andet til udtryk gennem kommentarer
som:

"Hvordan vi griber tingene an, er lidt forskellige, fordi nogle gange sd faler vi lidt at der mdske kan blive
gjort lidt forskel pa os, altsd forstdet pd den mdde at de som jurister er lidt skarpere og far lidt mere i lon

kontra os andre, den opstdr nogen gange (Interview Maria).”

Her ses en negativt ladet made at omtale det andet kontor pa. En tilgang som ikke befordre et ligeveerdigt
samspil mellem de to kontorer. Med afsat i den tidligere etablerede grundleeggende antagelse om at
sandheden bekraeftes gennem sprog og samtale ser vi ogsa, at sproget bruges til at bevare denne “os og
dem” kultur. “Den rigtige made at veere menneske” pa lader altsa til at vaere en bibeholdelse af status
quo med fokus pa at styrke den neere faglighed og det sociale samspil med de naermeste kolleger.
Mgnsteret mellem artefakter og veerdi som klarlaegger denne antagelse ses i samspillet mellem de
artefakter at der i sproget bruges en “os og dem” terminologi, samtidig med at der er et gnske om at yde
den bedst mulige service indenfor sit felt. Normen, eller vaerdien, som spiller ind, er den modsatrettede
adfeerd som observeres i forhold til gnsket om tveerfagligsparring, som punkt to udtrykker.
Indretningen af kontorerne opdeler de to afdelinger i to mindre organisationer, som ikke pa overfladen
har den store bergring med hinanden. Nar der tales om hinanden bruges der “dem og os“ og ikke et "vi”
og sandheden bliver derfor denne. Den grundlaeggende antagelse bliver, at vi er os og de er dem og deres
faglighed er en anden end vores og det samme er deres sociale samveer hvorfor en tveerfaglig relation

ikke dyrkes.

Menneskelige relationer og hvordan man som individ bgr agere i forhold til andre mennesker som
grundantagelse for kulturen, er delvist blevet belyst i de foregdende afsnit. De vil dog blive kaedet
sammen her nedenfor for at klarleegge praecis hvilke mgnstre som blev observeret. Som beskrevet i
afsnittet om arketyper er der i afdelingen en klar overveegt af pragmatikere og primadonnaer. Dette
betyder at medlemmerne i personaleafdelingens stgrste fokus er pa deres faglighed og work life balance
(Hein, 2016). Der er i henhold til vores observationer ingen konkurrencetrippere, hvilket giver et billede
af en kultur som ikke er fremmende for konkurrenceorienterede individer. Den menneskelige relation
drejer sig om sin faglige stolthed og at fa denne bragt i samspil med de naermeste kolleger. Det kommer
bade til udtryk gennem de citater som er vist ovenfor, men ogsa i maden hvorpa der tales om hvordan

man hjeelper hinanden.
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”Sd kan man godt lige sidde efterfaplgende, men det er sd der hvor man kan bruge sine kollegaer og sige hej

jeg har lige haft det maerkeligste opkald, nu skal du bare hgre (interview Maria).”

Maden at bruge sine kolleger pa til bade at fa hjeaelp fagligt, men ogsa at kunne fa hjeelp til at bearbejde
opgaver som pa et personligt plan har veeret udfordrende, lader til at vaere dybt indlejret i kulturen og
underliggende for store dele af den adfeerd som ses pa kontoret.

Magten pa kontoret er pa veerdi-niveauet placeret hos henholdsvis lederen af afdelingen og souschefen
for afdelingen, som egentlig har ansvaret for personalekonsulenterne. I praksis lader magten pa
kontoret til at vaere hos den faglige koordinator i langt hgjere grad end hos den nye leder af
personalekonsulenterne. Dette vil blive yderligere analyseret under sensemaking afsnittet afdelinger i
afdelingen.

Den verdi eller norm som den nyudnaevnte leder har, stemmer ikke overens med den udfgrte adfeerd,
eller artefaktet. Tveertimod lader det til, at den ikke udtalte norm er, at sa leenge den tidligere leder kan
agere som daglig leder af afdelingen, vil kulturen fastholde hende i den position. Den grundleggende
antagelse som kommer frem i mgnsteret mellem artefakter og veerdier lader til at veere, at for at kunne
lede personalekonsulenterne i det daglige er det ngdvendigt at veere blandt dem i det hverdagen. Den
officielle udnezevnelse af en souschef som er ansvarlig for dem, giver ikke magt blandt
personalekonsulenterne, fordi magten skal fortjenes gennem en involvering i deres dagligdag, sa
lederne forstar det sociale spil som de agerer i. Det betyder for kulturen pa kontoret, at det er essentielt
at veere en del af afdelingen for at kunne lede den. “Magt og keerlighed” synes altsa i dette tilfeelde at
kunne veere to sider af samme mgnt. Den der tildeles magt blandt personalekonsulenterne, er den som
har medvirket i det sociale samveer og pa den made bade tilfgrt og modtaget kaerlighed til puljen, hvis
dette ses som en enhedsstgrrelse.

At de, fra ledelsens side, nedskrevne vaerdier endres, lader ikke til at have den store pavirkning pa
hverken artefakter eller de grundleeggende antagelser.

Schein beskriver kultur som veerende et equilibrium mellem de forskellige niveauer, men altid et
equilibrium i bevaegelse (Schultz 2000). Kulturen tilpasser sig altsa det omkringliggende, sa der altid er
balance mellem de tre niveauer. At en vaerdi endres, i dette tilfaelde at der kommer en ny leder, pavirker
her ikke balancen mellem artefakter og de grundlaeggende antagelser. I denne situation er den
grundleeggende antagelse, at magt tildeles den som investere i det sociale rum, og artefaktet er at de
stadigveek italesezetter fagkoordinatoreren som leder. Om dette kan tilskrives Peter Druckers
laereseetning "culture eats strategy for breakfast” er ikke muligt at fastleegge ud fra den tilgeengelige data.
Men sikkert er det, at endringen i veerdien eller normen, ikke er steerk nok til at pavirke artefaktet og

den grundleeggende antagelse.

Side 70 af 113



Andreas Kok Kandidatathandling
Martin Lassoe Moller Copenhagen Business School

De grundlaeggende antagelser som er blevet kortlagt ovenfor ud fra det mgnster som er observeret
mellem veerdier og artefakter er:

e Der sgges generelt at samarbejde med HR-konsulenterne, mens der samtidig hersker en
opfattelse af, at disse ser ned pa personalekonsulenterne. Dette forsgges nedbrudt gennem
eksempelvis traditionen om at sige godmorgen og en mere harmonisk tilgang til samarbejdet.
Personalekonsulenterne accepterer altsa ikke, at de bliver set ned pa, hvorfor de har en
harmonisk tilgang og ikke en underkastende tilgang til samarbejdet med HR-konsulenterne.

e Det er vigtigt at have sin faglighed i fokus for dermed at kunne yde det bedst mulige stykke
arbejde og lgse sine opgaver pa bedste vis.

e Det er samtidig vigtigt at prioritere det sociale samveer med sine kolleger og veere der for dem
nar de har brug for hjeelp. Dette geelder bade som leder og som medarbejder. Eksempelvis
accepteres den nye leder for personalekonsulenterne ikke som praktisk leder, da hun ikke er til
stede og bidrager tilstraekkeligt til det sociale samveer.

e Sandheden etableres gennem aben dialog og pa den mdde frembringes en konsensus om
hvordan virkeligheden i organisationen er. Utilfredshed testet ved dialog og hvis denne ikke er

i overensstemmelse med den gzeldende konsensus accepteres den ikke som valid.

Kulturen hos personalekonsulenterne kan beskrives som dben med et stort fokus pa deres faglige
stolthed og en tilgang til arbejdet, som er meget serviceorienteret. Det er vigtigt for dem at have en
balance mellem arbejdet og det sociale, mens de arbejder, hvilket, som det blev analyseret tidligere, er
vigtigt for pragmatikeren. Da netop denne arketype, pragmatikeren, er dominerende i afdelingen
tilgodeser kulturen deres tilgang til arbejdet og skaber dermed en positiv tilgang til arbejdet.
Udfordringer tales der om dbent og rygter manes til jorden, hvis disse ikke har hold i den etablerede
virkelighed. Det betyder for ledelsen, at de gennem deres narrativ kan veere med til at skabe deres egen
historie, hvilket vil blive analyseret naeermere i den narrative analyse.

Der sgges generelt et harmonisk samvaer med HR-konsulenterne, men dette udfordres af den
manglende daglige personlige kontakt mellem afdelingerne. Hvorledes denne meningsdannelse

fungerer, vil blive undersggt under sensemaking analysen.

HR-konsulenterne

HR-konsulenternes kontor er det stgrste af de to kontorer og bestar af to afdelinger. En analyseafdeling,
som ikke vil blive naermere beskrevet, og sda HR-konsulenterne, som bestar af akademikere med
forskellig uddannelsesmaessig baggrund. Selvom medarbejderne har forskellige uddannelser, vil de for

overskuelighedens skyld blive omtalt som HR-konsulenter. Der sidder 11 HR-konsulenter pa kontoret,
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inklusive lederen for hele personaleafdelingen samt den nye leder for personalekonsulenter, som har

plads ved siden af lederen.

Artefakter

Denne side af afdelingen er mere rummelig end personalekonsulenternes kontor, til trods for at der er
feerre ansatte. Ligesom det var tilfeeldet hos personalekonsulenterne, er der generelt en positiv
opfattelse af de fysiske rammer pa kontoret. Ved spgrgsmalet om hvad der kendetegnede en darlig
arbejdsdag, svarede den ene af HR-konsulenterne:

”... For jeg taenker at de fysiske rammer betyder umiddelbart meget meget lidt for mig, lige nu. Men det er
spgrgsmdlet om det er fordi de i virkeligheden er pd plads. For jeg kunne se dengang vi sad i pitstop, der

kunne jeg godt maerke at der var rammerne jo ikke naer sd fede (Interview Sonja).”

Til trods for at der her fgrst tales om, at de fysiske rammer ikke betyder ret meget for denne
medarbejder, forteeller hun samtidig, at ligegyldigheden fgrst opstar nar disse er pa plads. Dette kan
givetvis ogsa tilskrives den mere plads som HR-konsulenterne har, bade ved at vere feerre pa kontoret
samtidig med at mange af deres opgaver var udenfor kontoret. Vi observerede, at de gange vi opholdt
os pa kontorerne, var der generelt mere affolket hos HR-konsulenterne og kontoret fremstod naesten
tomt (Bilag 4). Medarbejdernes tilstedeveerelse var altsa en ganske anden end den som vi sa hos
personalekonsulenterne, der, som beskrevet ovenfor, ofte arbejdede fra samme plads hele dagen. Til
forskel fra personalekonsulenterne har HR-konsulenterne adgang til mindre mgdelokaler og sma
telefonrum som de kan tage opkald uden samtidig at forstyrre de omkringsiddende kollegaer. Der er
ligesom ved personalekonsulenterne et stort fokus pa rene linjer og der er ikke mange ting pa de
forskellige skriveborde, andet end et enkelt billede eller to (Bilag 4). De rene linjer blev ogsa italesat af
lederen og det var en del af hele processen omkring flytningen.

Pakleedningen som vi observerede hos HR-konsulenterne, var mere professionel end den vi sa hos
personalekonsulenterne. Blandt andet havde flere af medarbejderne jakker eller blazere pa
(Observation 3). Der var generelt en stgrre ensretning af pakleedningen mellem HR-konsulenterne og
de ansatte i analyseafdelingen, end mellem HR-konsulenterne og personalekonsulenterne. Dette kan
givetvis tilskrives, at analyseafdelingen deler kontor med HR-konsulenterne og de derfor
“uniformsmeessigt” tilpasser sig hinanden. Mens personalekonsulenterne og HR-konsulenterne kun i
begranset omfang omgas hinanden dagligt. Det taler dog samtidig ogsa for den opdeling som ogsa blev
analyseret ovenfor. Opdelingen mellem de to kontorer manifesterer sig bade fysisk i de to kontorer, men

ogsa i paklaedningen.
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Der er ligesom hos personalekonsulenterne ogsd medarbejdere som beklager sig over stgjen pa
kontoret. Til forskel fra personalekonsulenterne er frustrationen her dog at snakken som foregar ikke
omhandler det fagomrade som medarbejderne har.

”...hvis jeg ikke har musik i grerne, sd er der ofte stgj ogsd fordi jeg sidder blandt mange forskellige

faggrupper som jeg ikke har noget naturligt samarbejde med... (Interview Karen).”

Stgjen handler altsa ikke om privatsnak, men i hgjere grad om at den sparring som der er pa kontoret,
er sa faglig bred at den for nogle medarbejdere ikke er relevant og derfor bliver stgj. Stgjen i lokalet
afhaenger dog af perspektivet, da andre medarbejdere netop fremhaever muligheden for at sparre og
snakke pa tveers af faggrupper er en positiv ting ved det nye kontor.

”...at man mdske sidder og har en samtale med en kollega, og sd er der en anden kollega, som siger, hov det
som i lige snakker om, er det det pd torsdag, for der vil jeg gerne med, eller jeg har hgrt det og det. Sd jeg
synes der er enormt megen vidensdeling, uden at vi satter os ned og siger sd skal vi vidensdele, det sker

ligesom bare (Interview Karina).”

Snakken pa kontoret og de faglige relationer som de skaber ses altsd bade som positive og negative, alt
efter konteksten. Dog taler alle om, at den faglige sparring er vigtig og positiv for deres opgaver og
arbejde. Der abnes op for at stgj er mindre acceptabelt hvis denne opstar pa grund af privatsnak frem
for faglig sparring.

“Hvis man har alt for travilt med at snakke om hvad man skal lave derhjemme eller sddan et eller andet, sa

synes jeg ikke det er i orden (Interview Sonja).”

Medarbejderen forteeller her hvordan det i hendes forstaelse ikke er i orden hvis der snakkes for meget
om det private, mens man arbejder. Dette var det generelle billede blandt de HR-konsulenter vi
interviewede.

Det er dog ikke kun de faglige relationer som dyrkes. Blandt andet er der ogsa taget initiativ til en
ginsmagning for hele afdelingen, men denne blev dog kun omtalt af de interviewpersoner som var HR-

konsulenter, selvom alle fra personaleafdelingen var inviteret.

Artefakterne hos HR-konsulenterne var i hgj grad ens med personalekonsulenternes. Der er hos HR-
konsulenterne observeret et mere rummeligt lokale, dog stadig med fokus pa rene linjer og orden pa
bordene. Pakledningen er professionel, med skjorter og blazere, i modsaetning til
personalekonsulenternes mere afslappede garderobe. Der var fra HR-konsulenternes kontor en lettere
adgang til sma telefonrum og mgdelokaler, hvilket ogsa afspejler sig i deres opgaver, som ofte er i

forbindelse med mgder. Den faglige sparring og de sociale relationer er ligesom hos
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personalekonsulenterne i fokus, men der er en mere udtalt tendens til at blive irriteret over privatsnak
hos HR-konsulenterne. Stgjen italeseettes som veerende mere forstyrrende af HR-konsulenterne,

specielt hvis denne er uden for medarbejderens fagomrader.

Ovenstaende artefakter viser en tendens som ogsa blev analyseret ovenfor, nemlig at der er forskellig
tilgang til arbejdet mellem personalekonsulenterne og HR-konsulenterne. Der er hos HR-konsulenterne
et stgrre fokus pa faglige sparring og denne opstdr gerne uformelt. Der italeszettes ikke i samme omfang
en positiv holdning privat snak, som det sas hos personalekonsulenterne og dette synes derfor mindre

vigtigt for HR-konsulenterne.

Normer og vaerdier
Ligesom hos personalekonsulenterne er der hos HR-konsulenterne ikke nogen nedskrevne verdier. De
har de samme fire punker fra fremtidens radhus at arbejde efter. De fire punkter er som bekendt:

1. Nem indgang for borgerne

2. Samarbejde og relationer
3. Nye rammer
4

. Bevaegelse

Der er hos HR-konsulenterne en hgj grad af faglig sparring, hvilket ogsa blev klarlagt ovenfor under
artefakterne. Dette er en adfeerd som ledelsen, bade for afdelingen, men ogsa for hele kommunen,
gnsker at fremme. Der forteelles i interviewene ogsd om tvaerafdelings samarbejde med
analyseafdelingen, og denne adfzerd er altsa i overensstemmelse med de vaerdier som ggr sig geeldende
for fremtidens radhus. Dog fandt vi ikke den samme form for samarbejde med personalekonsulenterne
og dette kan givetvis tilskrives at kontorerne er adskilte, samtidig med at HR-konsulenterne i hgjere
grad arbejder ude af kontoret. @nsket om faglig sparring er ogsa i hgjere grad udtalt hos HR-
konsulenterne. Blandt andet kommer dette til udtryk nar der spgrges ind til hvad den ideelle kollega er.
"Uha, ja men det er jo en der for det forste har en anden faglig viden end jeg har. Sd jeg kan blive klogere
og hun kan blive klogere. Sd er det en der er dben, der gerne vil dele sin viden, og det er ogsd en der gerne

vil det sociale faellesskab (Interview Karina).”

Det at dele sin viden og samtidig ogsa sgge at veere en del af det sociale faellesskab er bade i
overensstemmelse med de nedskrevne veardier og det artefakt som eksempelvis ginsmagningen.
Adfeerden som vi observerede, er dog i mindre grad i overensstemmelse med dette, da kontakten med

personalekonsulenterne sjeldent blev omtalt som andet end sporadisk.
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Det mobile som beskrives under punkt tre er, i modsaetning til personalekonsulenterne, meget udtalt.
Bade fordi der hos HR-konsulenterne er flere sma mobilrum (Bilag 5) og fordi meget af det arbejde som
HR-konsulenterne laver, foregdr ude til mgder pa resten af radhuset. Dette leder ogsa til en stgrre grad
af mulighed for tveerfaglig sparring. Det mobilrum, eller “sushibaren”, som den ogsa kaldes af
medarbejderne, ggr det muligt for HR-konsulenterne at tage en telefonsamtale vaek fra kontoret uden
at skulle forlade kontoret helt. De kan stadig arbejde ved deres computer og samtidig fjernes der stgj fra

lokalet.

Der er, ligesom ved personalekonsulenterne, hos HR-konsulenterne generelt sammenhaeng mellem de
vaerdier de selv italesaetter og de nedskrevne veerdier som ledelsen har sat. Dog er der i henhold til den
faglige sparring en dissonans, da der tilsyneladende ikke sparres med personalekonsulenterne. Dog er
der et forsgg pa at gge det sociale sammenspil mellem de to afdelinger ved eksempelvis

ginsmagningsarrangementet.

Grundleggende antagelser

Ligesom det gjorde sig geeldende ved analysen af de grundleeggende antagelser hos
personalekonsulenterne er den tilgengelige data ikke udfgrlige nok til at foretage en ngjagtig
kortleegning af de grundleeggende antagelser. Der vil i stedet, ligesom ovenfor, blive sggt en
sammenhaeng mellem de normer og veerdier samt artefakter som er analyseret tidligere, for at

klarleeggende om disse tilsammen kan fremvise nogle grundleeggende antagelser for HR-konsulenterne.

Den fgrste del af de grundlaeggende antagelser som vil blive undersggt, er menneskets forhold til
naturen. Herunder med udgangspunkt i forholdet mellem HR-konsulenterne og
personalekonsulenterne.

For HR-konsulenterne gelder det, ligesom det gjorde for personalekonsulenterne, at organisationen
som analyseres, er kontoret og i dette tilfzelde analyseres de som to adskilte, men afhaengige
organisationer. Nar HR-konsulenterne omtaler personalekonsulenterne, er det med et afsat i en
forstaelse af et hierarki mellem de to afdelinger. Direkte adspurgt om der er et hierarki mellem de to
faggrupper svarer den ene HR-konsulent:

"Altsa det gor det lidt nogle gange... sd er det personalekonsulenten der laver noget af arbejdet og sd en
jurist som kommer ind og kontrollerer sd der ligger et eller andet der som i sig selv giver en eller anden
forskel i hierarki. Og det er jo fordi at juristens faglighed for en eller anden sarlig betydning lige

der...(Interview Kristina).
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Det atder er tale om et hierarki, bade uformelt, som det udtrykkes her, men ogsa formelt da begge ledere
af afdelingen er placeret pa dette kontor peger mod en dominerende kultur i forholdet mellem HR-
konsulenterne og personalekonsulenterne. Dog bgr det samtidig bemaerkes, at denne dominerende
kultur ikke ngdvendigvis er et angreb pa personalekonsulenterne, men nzermere et udtryk for at HR-
konsulenterne keemper for deres egen kulturs fastholdelse (BARFOKA). I deres metarapport beskriver
forfatterne, til BAR FOKA hvordan der ved implementeringen af storrumskontorer ofte vil opsta en
kamp om den endelig kontorkultur (Ibid.). Denne kulturkamp kommer blandt andet til udtryk gennem
HR-konsulenternes modvilje til at blande sig med personalekonsulenterne. Dette til trods inviteres
personalekonsulenterne med til ginsmagning selvom dette arrangeres af en HR-konsulent. Der er altsa
her en vis sggen mod et socialt samveerd med den anden afdeling, eller ogsa kan det tilskrives at det
stadig, i hvert fald pa papiret, er en samlet personaleafdeling og derfor kan arrangementer ikke holdes

uden alle inviteres.

Det nzeste der vil blive analyseret, er hvordan “virkeligheden og sandheden” som grundlaeggende
antagelse er til stede i afdeling.

Maden hvorpa “virkeligheden” etableres hos HR-konsulenterne er i hgj grad i overensstemmelse med
den samme grundleeggende antagelse som blev analyseret hos personalekonsulenterne. Sandheden
etableres gennem samtale og udfordringer italeseettes i plenum til mgder. Eksempelvis en udfordring
som handtering af personfglsomme data omtales som:

”..vi har snakket om det, vi snakker om at minde hinanden om det og nu skal vi lige huske at gd ind i
glasrummet, man stdr og er optaget af den der opsigelse og sa pludselig ryger der et navn ikke (Interview

Kristina).”

Mdéden hvorpa udfordringen lgses er gennem samtale med de andre pa kontoret. Der skrives ikke noget
ned, eller laves en drejebog for handtering af problematikken, men i stedet lader man medarbejderne
klare udfordringerne selv. Det at “virkeligheden” etableres gennem samtale har tilsyneladende ogsa
hjulpet med transitionen fra Jernbanegade til radhuset.

De medarbejdere som var udtalt imod forandringen er ikke laengere i afdelingen.

"Men som sagt, der var nogle tidligere kollegaer som ikke brgd sig om det. Og der kom det da til udtryk,
nogen gange ikke sd konstruktivt, men sddan irriteret.. Men efter det, sd synes jeg ikke det er noget vi

snakker sd@ meget om (Interview Karina).”

Efter at stgj problemet ikke leengere bliver italesat som vaerende et problem, forsvinder den “sandhed”

som var at stgjen pa det nye kontor var for meget til, at der kunne arbejdes ordentligt. Den nye “sandhed”
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er i hgjere grad, at snakken giver plads til vidensdeling og dermed etableres den nye “sandhed” gennem

denne samtale om vidensdeling.

Hvad det vil sige “at vaere menneske” skal i denne sammenhaeng forstdes, som hvad den gode kollega er.
Hvornar man er en god kollega og hvad der kendetegner denne, er generelt enslydende hos bade HR-
konsulenterne og personalekonsulenterne. Det naevnes af alle HR-konsulenterne, at den gode kollega
bade er social, men ogsa faglig dygtig og nar sine ting til tiden. Det er samtidig positivt hvis denne kollega
har en anden faglig viden end den som de andre allerede besidder, som det ses i dette citat:

”Sd jeg kan blive klogere og hun kan blive klogere. Sa er det en der er dben, der gerne vil dele sin viden, og

det er ogsd en der gerne vil det sociale faellesskab (Interview Karina).”

Det at dele viden er ogsa lagt som en af de nedskrevne vardier for fremtidens radhus og det er noget
som er udtalt hos alle medarbejdere. Det vaere sig bade HR- og personalekonsulenter. Nar der samtidig
gores noget for at pleje det sociale i afdelingen, bade i henhold til arrangementer og generel opfordring
til at dele viden, styrkes denne tilgang til kulturen. Sammenholdt med at der som tidligere nzevnt ses en
“virkelighed” som funderes i det udtalte, styrkes denne kultur netop, da den i sin natur er udtalt. Det
vaere sig bade som norm og veerdi samt artefakt. Et andet eksempel pa denne kultur som et artefakt er
ogsa den faste tradition om at sige godmorgen pa begge kontorer nar man ankommer om morgenen.
Det er altsa vigtigt for begge kontorer at mgde hinanden ansigt til ansigt, til trods for at der ikke
ngdvendigyvis er en arbejdsopgave der kraever en involvering af det andet kontor den dag.

Det er altsa vigtigt for HR-konsulenterne at man som kollega er aktiv i bade det faglige og det sociale
miljg pa kontoret. Det er en pligt at sgrge for at have styr pa sine ting og fa lavet sine opgaver til tiden,
men samtidig skal man ogsa vere vidensdelene og dermed er det ogsa vigtigt, at en kollega ved noget
som du ikke selv ved. Det er vigtigt at man deler ud af sin viden og at man er klar til at hjeelpe en kollega

hvis denne har en udfordring som han eller hun ikke kan overkomme alene.

Ud fra ovenstdende kortleegning af de grundlaeggende antagelser ses der fglgende:

e Der er en dominerende tilgang til kulturen fra HR-konsulenterne mod personalekonsulenterne.
Der sgges et samarbejde, men dette skal veere pa HR-konsulenternes praemisser.

e Der sgges et samarbejde pa tveers af de to kontorer, men dette vanskeligggres da der i
opgavernes udfoldelse, opstar et uformelt hierarki.

e Der er et stort fagligt fokus, men det er samtidig vigtigt at sgge udenfor sit eget faglige felt og

dermed blive klogere pa hvad der sker i organisationen.
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e Det er, ligesom hos personalekonsulenterne, vigtigt at prioritere det sociale samvaer med sine
kolleger og vaere klar til at hjeelpe nar de har brug for det.
e “Sandheden” etableres gennem aben dialog og pa den made frembringes en konsensus om

hvordan “virkeligheden” i organisationen er.

Kulturen hos HR-konsulenterne er ud fra ovenstaende analyse aben med et stort fokus pa fagligstolthed,
men samtidig en sggen efter at udvide sin viden til felter man endnu ikke behersker. Dette ggres for at
fa et bredere forstaelse af hele organisationen og dermed kunne udfylde sine arbejdsopgaver bedre. Det
er vigtigt for HR-konsulenterne at have en balance mellem deres arbejdsliv og deres privatliv, da der
her, ligesom ved personalekonsulenterne, er et flertal af den pragmatiske arketype. Sandheden
etableres gennem fortellinger og den overordnede narrative fortzelling synes at veere en positiv tilgang
til de abne kontorer. Dette kan skyldes ledelsens narrative mgnster, som vil blive naermere belyst i den
narrative analyse. Der er i forhold til personalekonsulenterne en dominerende kultur, som kan vaere
medvirkende til den kulturklgft som begge afdelinger italeseetter. Dette vil blive naermere analyseret

under sensemaking analysen.

Delkonklusion

Der er mellem de to afdelinger tilsyneladende store dele af kulturen som er i overensstemmelse, hvilket
kan synes forunderligt nar der samtidig tales om to forskellige kontorer nar man spgrger de ansatte. Det
som lader til at vaere afggrende for at de to kulturer ikke flyder sammen er den dominerende tilgang til
kulturen som ses hos HR-konsulenterne, der clasher med den harmonisggende tilgang som
personalekonsulenterne udviser. Disse to afdelinger vil blive neermere analyseret nedenfor under
sensemaking analysen, for at belyse den forskel som der synes at veere i meningsdannelsen mellem de
to afdelinger. Det kan konkluderes at kulturen i begge afdelinger er positiv overfor de abne kontorer.
Dog skal ledelsen veere opmaeerksom pa om det er hensigtsmaessigt at fastholde den arbejdskultur der
pa nuveerende tidspunkt er til stede da denne ikke leder til en integration mellem de to kontorer.
Hvorfor det kan veere i ledelsens interesse at forsgge at ggre op med denne kultur, eksempelvis gennem

en ny organisering.

Sensemaking

Som det i kulturanalysen er konstateret, er der to afdelinger i afdelingen, der har hver deres kultur.
Disse to kulturer er forholdsvis ens, men dog er der nogle forskelligheder. Der er tidligere blevet
forklaret forskellen pa de er to afdelinger. Det er derfor relevant at undersgge medarbejdernes

sensemaking i forbindelse med denne opdeling. Det nzeste der er relevant at undersgge, er hvordan
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disse to afdelinger i afdelingens sensemaking fungerer, og om der er nogen forskelle i denne
sensemaking.

Som beskrevet tidligere, i teoriafsnittet, er vi bevidste om at Karl Weicks Sensemaking begreb og teori
er beregnet pa et enkeltstaende individ og ikke en gruppe (Weick 2005). Vi mener dog at observerer vi
et mgnster i medarbejdernes sensemaking, kan dette mgnster antages at vaere geldende i resten af
afdelingen. Dette fordi at sensemaking processen bade er athaengig af og pavirker det fornuftige miljg.
Det betyder at individerne i deres ageren pavirker miljget og miljget samtidig pavirker individernes
ageren (Weick 2005). Ved at have flere enslydende udsagn vil vi derfor argumentere for at der opstar
et system, hvorfor vi tillader os at generalisere disse udsagn, som veerende gzeldende for hele afdelingen.
Det kan dog ikke siges at vejen dertil er den samme for de enkelte individer. Alt vi kan analysere er deres
udtalelser og beskrivelser af forlgbet retrospektivt og deres endelige meningsdannelse.
Hermeneutikkens sandhedsbegreb er kendetegnet ved kohzerens. Altsa at noget er sandt hvis det i et

system kan std modsigelsesfrit (Egholm 2014).

Analysen vil veere inddelt i to mindre sensemaking analyser som hver vil tage udgangspunkt i de
problemstillinger vi observerede gennem vores interviews. Det vil dreje sig om opdelingen mellem
medarbejderne og udfordringen ved at flytte den ene leder fra et kontor til det andet. Analyserne vil
vaere bygget op omkring de 7 trin i sensemaking modellen og i hvert enkelt trin vil relevante citater og
observationer blive inddraget til at belyse og undersgge hvilken sensemaking der er hos den enkelte
medarbejder. Enkelte trin vil blive enten udeladt eller kun ganske kort analyseret, hvis disse ikke findes
at have relevante findings som kan bidrage til en bredere forstaelse af medarbejdernes sensemaking i
de enkelte problemstillinger. Findes der flere overensstemmende udsagn, som giver udtryk for et
mgnster eller general mening indenfor en af de tre problemstillinger vil det sgges at lave en
generalisering af meningen. Dettes ggres med den hensigt at overskueligggre den generelle opfattelse
af hvordan medarbejderne forstar deres virkelighed. Slutteligt vil der blive samlet op pa hvordan
meningsdannelsen kan anskues i personaleafdelingen og hvilken effekt denne meningsdannelse har haft

pa forandringen.

Afdelingerne i afdelingen

Som det fremgar af ovenstdende kulturanalyse, er personaleafdelingen opdelt i to underafdelinger. En
afdeling hvor personalekonsulenterne sidder og en afdeling hvori HR-konsulenterne sidder. Dette
kommer blandt andet til udtryk ved en helt fysisk opdeling af de to kontorer, hvor der pa det ene kontor
kun befinder sig HR-konsulenter og pa det andet kun er personalekonsulenter. Der var altsa en direkte

fysisk opdeling af de to grupper af medarbejdere. Til trods for at personalechefen ifglge hende selv
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gjorde meget for at personaleafdelingen skulle vaere en samlet enhed, omtaler hun selv
personaleafdelingen som todelt.

” Jeg kan sagtens finde nogen heroppe der gerne vil snakke med jer og det kan jeg ogsd dernede. De er bare
nogle andre typer og det ved i jo sikkert ogsd, at der er stor forskel pd akademikere og HK'ere og ogsa i

o

forhold til hvor meget i fdr ud af dem. Det skal i nok vare indstillet pd” (Interview Michelle).

Her forteeller lederen af afdelingen at vi bgr veere opmaerksomme pa at vi skal forvente kortere og ikke
sa uddybende svar fra personalekonsulenterne i forhold til hende og de andre HR-konsulenter.
Derudover har hun ved flere lejligheder i interviewet omtalt det andet kontor som “dem” og sit eget som
“vi” (interview Michelle).

Gennem vores interviews med de ansatte i personaleafdelingen, hvoraf fire sidder pa den ene side og

fire pa den anden side af tekgkkenet, blev opdelingen af de to kontorer yderligere italesat.

"Altsd jeg vil nok sige der er to forskellige kulturer. Der er konsulentkonteret. Og sd er der

personalekonsulentkontoret”(Interview Karina).

"Jeg kan maerke at der er sddan lidt med dem deroppe, og sd os. Det er der. Det er ikke altid negativt, men
altsd der er sddan lidt den der. De der 3 trappetrin vi har op, de er altsd, de gor en ret stor forskel synes

jeg”(Interview Majbrit).

”... fordi nogle gange sad foler vi lidt at der mdske kan blive gjort lidt forskel pd os, altsd forstdet pd den
mdde at de som jurister er lidt skarpere og far lidt mere i lon kontra os andre, den opstdr nogle gange”

(Interview Maria).

Her forteeller tre forskellige medarbejdere om hvordan der pd kontoret er en opdeling mellem de to

faggrupper.

Det star altsa klart, ud fra ovenstdende, at der er to “afdelinger i afdelingen”. Der bliver talt om “dem og
0s”. Med udgangspunkt i den grundlaeggende antagelse, som blev analyseret i kulturanalysen, “ at
sandheden etableres gennem sproget”, vil vi forsgge at forsta den meningsdannelse der er mellem de to

afdelinger.
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Baseret pd konstruktion af identitet

En del af sensemaking processen er, som beskrevet i teoriafsnittet, at vores handlinger tager
udgangspunkt i hvem vi opfatter os selv som (Weick 1995). Altsa at vi bruger cues til ikke bare at teste
vores opfattelse og forstdelse af omverdenen, men ogsa hvordan den opfatter og forstar os. I
personaleafdelingen lader flere af medarbejderne til at have en stor del af deres identitet bundet op i

deres arbejde og maden hvorpa de udfgrer det.

Nar vi i interviewene spurgte ind til hvordan de havde det med deres kollegaer, var det altid dem pa
samme kontor som der blev omtalt og fgrst. Det var kun ndr vi spurgte mere precist ind til hele

afdelingen blev det andet kontor inddraget.

“det der er med juristerne, nu kommer der en masse fordomme, haeng pd, de er akademikere og det kan
man bare godt marke. Det kan man altsd, fordi vi bare arbejder forskelligt og vi har forskellige fagudtryk
og det er forskellige felter vi sidder pd...” (Interview Maria .

Personalekonsulenterne synes altsa at have baseret identitet pa blandt andet at veere i en anden gruppe
end HR-konsulenterne. Det omtales som “os og dem” og ved at leegge afstand til “dem” defineres “vi”.
“Der vil vi sige, okay der sker noget nyt, lad os se hvilken vej vi kan gd. Hvor vil man mdske i
personalekonsulenterne sige. Der sker noget nyt, fy for den lede hankat, hvordan kan vi undgd det

(Interview Sonja) ”.

Medarbejderen som sidder pa det andet Kontor, forklarer her forskellen pa hvordan hun opfatter de to
gruppers reaktion pa en forandring. Mens hendes egen gruppe, HR-konsulenterne, beskrives i positive
vendinger, fremstilles personalekonsulenterne mere negativt. Ved at laegge afstand til
personalekonsulenterne, bliver det tydeligt at hun identificere sig som en del den gruppe hun sidder i,

og ikke som en del af den samlede personaleafdeling.

Medarbejdernes identitet synes altsa blandt andet at veere konstrueret omkring deres placering i
afdelingen. HR-konsulenterne taler om sig selv og deres egne, og det samme ggr
personalekonsulenterne. Der synes at veere en “0s” og “dem “tilgang i afdelingen, hvilket tydeligggres i
maden hvorpa deriinterviewene tales om den anden gruppe med en distance, mens eget kontor omtales

“__=n

som “vi” og “0s”.
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Retrospektiv

Som tidligere beskrevet foretages sensemaking retrospektivt. Altsd dannes vores mening og virkelighed
ud fra vores tidligere erfaringer og oplevelser.

Pa det forste kontor som personaleafdelingen havde, det som omtales som Jernbanegade, sad
medarbejderne i sma grupper af omkring tre medarbejdere per kontor. Enkelte sad alene. De sad her
opdelt i faggrupper hvilket kan have ledt til den adskillelse som vi observerede i de nye
storrumskontorer.

”... specielt den ene af dem, har jeg arbejdet taet sammen med og for i tiden, da vi sad ovre i Jernbanegade,
var det nermest kun hende og jeg der var de HR-agtige i HR-teamet. Sa der har jeg taet, naermest privat

forhold...”(Interview Kristina).

Her forteeller en medarbejder hvordan hun var var teettere med sine kolleger pa de gamle kontorer og
talte mere privat. Hun forteeller at hun nu har en relation til flere kolleger, men at den er mere
overfladisk.

Fordi de tidligere sad i sa sma grupper af fagfeller, har denne opsaetning feestnet sig som maden hvorpa
man organiserer sig i personaleafdelingen. Dette netop fordi meningsdannelse er retrospektiv. Vores
sensemaking tager form efter hvordan vi tidligere har handlet. Nar medarbejderne tidligere har siddet
i faggrupper og dette har fungeret, bliver dette den “frame” som det nye kontor seettes i og indrettes
efter (Weick 2005).

Nar vi spurgte ind til om man kunne organisere sig anderledes, eksempelvis ved at blande faggrupperne,
var reaktionen som udgangspunkt at de enten ikke havde skaenket det en tanke, eller at det ville den
anden gruppe nok ikke synes om.

"Jaa, altsa pad sin vis, helt personligt kunne jeg ikke taenke mig det, for jeg ville vare bange for at man sa

gdelaegger det faglige miljg...”(interview Sonja).

Ovenstaende citat viser en af reaktionerne pa forslaget om at blande faggrupperne. Medarbejderen, som
er HR-konsulent, frygter her at det faglige miljg hun har med sine kolleger, vil blive gdelagt. Dette kan
givetvis tilskrives en frygt for tab af identitet, da hun frygter at den gruppe hun identificerer sig med, vil
blive gdelagt, hvis den bliver blandet med den anden faggruppe. Samtidig taler HR-konsulenterne meget
positivt bade om deres faglige sparring og muligheden for privatsnak som ved en sammenlaegning
kunne ga tabt, da nye sociale relationer ville skulle etableres. De har begranset erfaring med at skulle
etablere sociale relationer med personalekonsulenterne og har dermed begransede tidligere “frames”

at forsta denne mulige verden i.
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Bestemt af det fornuftige miljg

Sensemaking styres ogsa af det miljg som individerne befinder sig i, samtidig med at de pavirker miljget
omKkring dem (Weick, 1995). De cues som tages ind af individerne er altsa bestemt af det fornuftige miljg
og det samme er de “frames” som de fortolkes i (ibid.). Nar medarbejderne i personaleafdelingen
tidligere har siddet sammen i den fgromtalte konstellation af faggrupper, har de kunne forsterke
miljget omkring dem til at fastholde de “frames” som indkommende “cues” blev fortolket i. “Framesne”
bliver staerkere, fordi miljget styrkes af medarbejdernes handlinger i dette og dermed styrkes og
fastholdes de rammer som “cuesne” fortolkes i.

Dette betyder at medarbejdernes tanker om hvorledes man kan indrette sig pa et kontor bliver
strgmlinede i samme retning og input som gar mod den allerede funderede dagsorden vil oftere blive
frasorterede til fordel for allerede afprgvede opstillinger. Ligesom det blev analyseret ovenfor i det
retrospektive element, kan modstanden mod andringer af de to afdelinger ogsa tilskrives, at miljget
ikke er gavnligt for en eendring i denne tankegang, men tveertimod fastholder opdelingen af de to
faggrupper. Ud fra interviewene kom det frem at nar vi som undersggere foreslog at seette
medarbejderne sammen i arbejdsgrupper fremfor faggrupper, blev vi af personalekonsulenterne mgdt,
ikke med modstand, men tveertimod med en positiv indstilling. Dog altid med et forbehold om at den
anden faggruppe formentlig ikke ville kunne lide det.

”..kunne det ikke vare fedt at vi blandede os? Sd kan det godt veere at juristen ville kede sig en smule og
taenke jesus, men omvendt kunne de mdske bidrage og vi kunne mdske fd et samarbejde op og kare (

Interview Maria).”

I modsaetning til personalekonsulenterne er HR-konsulenterne, som vist ovenfor, ikke er interesserede
i at blande de to faggrupper. Det kan skyldes at miljget i den afdeling ikke er fordrende for en forandring
i den retning. Der er blandt HR-konsulenter en made at omtale personalekonsulenterne pd, som tyder
pa at HR-konsulenterne som gruppe har en sensemaking om at personalekonsulenterne arbejder pa en
anden og darligere made, end HR-konsulenterne ggr. Derfor fgler de at det vil kunne gdelaegge
arbejdskulturen i gruppen, at blive blandet med personalekonsulenterne.

“jeg taenker at os i konsulentgruppen, bruger lidt laengere tid pd dem (red. opgaverne)., og gdr lidt mere i
dybden ..der oplever jeg at personalekonsulenterne er rigtig serviceminded og de vil gerne give svar hurtigt.

Og ndr de gar hjem, sd er deres bord ryttet (Interview Karina).”
HR-konsulenten beskriver her forskellen i den made hun oplever de to grupper, arbejder pa. Miljget hos

HR-konsulenterne tyder altsa pa at de har en forstaelse af at de arbejder dybere med deres opgaver end

personalekonsulenterne. Derfor fgler HR-konsulenterne at de taber fagligt niveau hvis de bliver blandet
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med personalekonsulenterne. Fordi det miljg de har faet opbygget styrker deres forstaelse af at de er
fagligt dygtigere end personalekonsulenterne. Som beskrevet i kulturanalysen har HR-konsulenterne
en dominerende kultur. Dette kan bruges til at supplere forklaringen af deres modstand mod at blive
sammenlagt med personalekonsulenter, da de i sddan et tilfeelde ville blive ngdt til at give afkald pa dele
af deres kultur. Hvilket ville vaere i modstrid med deres nuvaerende kultur. Personalekonsulenternes
kultur er derimod harmonisggende hvilket forklarer deres mere positive tilgang til forslaget om
sammenlaegning af de to afdelinger. Der er fra personalekonsulenterne et gnske om at de to afdelinger

skal integreres teettere sammen.

Social

Med udgangspunkt i netop det fornuftige miljg kan opdelingen af de to afdelinger ogsa ses med afsaet i
hvordan sensemakingen er socialt funderet. Ved at medarbejderne netop sidder i faggrupper i
hverdagen vil det naturligt ogsa veere her de sociale relationer bygges staerkest. Nar vores verden blandt
andet skabes gennem de relationer vi har med hinanden, vil de mennesker vi omgiver os mest med, ogsa
vaere dem som oftest har den stgrste indflydelse pa hvordan vores verden ser ud. I dette tilfaelde betyder
det, at netop fordi medarbejderne har organiseret sig som de har, vil de kunne forsteerke hinanden i
ideen om, at netop deres organisering er den rigtige. Oplevelsen af “os og dem” ses, som naevnt tidligere,
ved blandt andet, hvordan kollegaerne pa det andet kontor, ikke betragtes som naere kolleger.

” A: hvordan vil du beskrive dit forhold til dine kollegaer?

K: Rigtig godt. Rigtig rigtig godt. Altsd dem i konsulentteamet har jeg et rigtig fint forhold til. Og vi har det
rigtig rigtig fint Og det synes jeg ogsd jeg har til personalekonsulenterne. Det har taget lidt laengere tid og

vaeret lidt svaerere... Mdske for det forste fordi vi ikke sidder sammen trods alt.” (Katrine interview).

Som det netop udtrykkes her af medarbejderen, har maengden af social interaktion en indflydelse pa
hvor let eller sveert det er at skabe en relation til andre mennesker. I forhold til fastholdelsen af "os og
dem” mentaliteten lader organiseringen af medarbejderne til at have en styrkende effekt pa
cementeringen af netop denne virkelighedsopfattelse. Senere i interviewet bliver forskellen og
fordommene yderligere italesat af samme medarbejder.

"Jeg tror, jeg kan godt fole nogle gange, at konsulenterne, at personalekonsulenter mdske faler, at vi tror

at vi er mere vaerd. Og det gor vi ikke. Jeg gor i hvert fald ikke.” (1bid).
Det som bliver paradoksalt, er antagelsen om, at personalekonsulenterne skulle fgle, at de var mindre

vaerd end HR-konsulenterne. Denne opfattelse, eller virkelighed, er tilsyneladende opstaet uden at blive

testet af mod personalekonsulenterne selv. De “cues” eller reaktioner som kunne rykke ved de “frames”
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som “cuesne” opfanges i, er ikke tilstede. Fordi de to kontorer sidder opdelt som de ggr, opstar den
sociale interaktion med den modsatte gruppe, som vil kunne rykke ved opfattelsen, ikke. Dette kom ogsa
til udtryk i en observation vi gjorde os ved frokosten. Her sad personalekonsulenterne og HR-
konsulenterne, ligesom pa kontoret, opdelt i to grupper (Observation 4). Dette kan rent lavpraktisk
tilskrives at nar man sidder pa kontor sammen, gar man samtidig ned til frokost. Men det bliver ogsa et
symbol for de, manglende, sociale relationer kontorerne imellem.

Ingen af de medarbejdere vi snakkede med, havde noget darligt at sige om medarbejderne pa det
modsatte kontor, alligevel havde de en opfattelse af at de andre havde en negativ holdning til dem.
Medarbejdernes forstdelse af hinanden bygger tilsyneladende mere pa hvad de i deres gruppe er blevet

enige om, frem for at efterprgve deres virkelighed inde pa det andet kontor.

Vedvarende/igangveerende

Sensemaking er en kontinuerlig og vedvarende proces, samtidig med at den er drevet af trovaerdighed
frem for ngjagtighed og kun udvalgte cues. Dermed vilden virkelighed vi observerede hos
medarbejderne ogsd blive forsterket af den organisering personaleafdelingen har nu. Nar
medarbejderne sidder opdelt i faggrupper som de ggr nu, vil de hver dag de kommer pa arbejde have
mulighed for at efterprgve deres antagelser om den virkelighed de arbejder i. Nar denne sd bliver
bekraeftet gang pa gang, eksempelvis ved forstaelsen af forholdet mellem de to afdelinger, vil den ogsa
blive sterkere funderet. Nar den daglige arbejdsgang hovedsageligt foregar pa eget kontor, og for HR-
konsulenters vedkommende, flere mgder ude af kontoret, betyder det for afprgvningen af
meningsdannelsen, at denne begraenses til en relativt lille og fast gruppe af mennesker. Af de
medarbejdere vi snakkede med, havde den sidst ankomne medarbejder vaeret der i to ar. Med en lille
fast gruppe af mennesker vil der ofte ikke vaere store forandringer i det omkringliggende miljg.
Echological change, og en revurdering af meningsdannelsen vil derfor sjeeldnere forekomme. Samtidig
er det kun udvalgte cues som tages op til vurdering i forhold til efterprgvning af meningsdannelsen, og
resultatet pa disse vil veere bestemt af trovaerdighed frem for ngjagtighed. Altsa at det er vigtigere for
medarbejderne, at den virkelighed de befinder sig i, virker rigtig for dem end om det ogsa forholder sig
sadan i den objektive virkelighed. Dette med forbehold for, at der i sensemaking ikke kan tales om en

egentlig objektiv virkelighed, men snarere om en virkelighed som accepteres af flest mulige.

Tidligere sad medarbejderne, som beskrevet, ogsa pa mindre kontorer, dog stadig i faggrupper. Den nye
organisering af kontoret betyder, at det nu er muligt for medarbejderne i de to faggrupper i stgrre grad

at fa efterprgvet og accepteret deres fordomme, eller virkeligheder, om hinanden. Dette dog uden at fa
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dem efterprgvet i direkte samspil med den omtalte modpart. Eksempelvis spurgte vi i vores interviews
muligheden for at omfordele siddepladserne i afdelingen, pa en sddan made at medarbejderne i stedet
for at sidde i faggrupper ville sidde i arbejdsgrupper. Dette forstdet pa den made at HR-konsulenterne

og personalekonsulenterne skulle placeres indenfor de omrader hvor de hovedsageligt arbejder.

Til spgrgsmalet om hvad forskellen pa de to afdelinger er svarer en af HR-konsulenterne:
"Jeg taenker ogsd at det er mdske ikke sd modigt et miljg, altsd det er ikke der hvor man siger, nd nu skal vi
satme lige komme med noget nyt, det vil de ikke synes er nogen fed ting, det synes vi som regel inde hos os,

det synes vi er spaendende. (interview Sonja)”.

Altsd mener HR-konsulenten her ikke at forandringer generelt vil blive vel modtaget af
personalekonsulenterne. I samme interview fortaeller medarbejderen ogsa om hvordan hun ikke tror at
den faglige sparring vil veere god, hvis det overhoved til veere der, fordi maden hvorpa opgaverne lgses

af de to grupper er sa forskellig.

Personalekonsulenterne er anderledes positive overfor forslaget om en omlaegning fra faggrupper til
arbejdsgrupper. Til spgrgsmdlet om hvorvidt hun tror der vil veere lering i det svare en af
medarbejderne:

"Det kunne man leere helt sikkert meget af. De kunne da helt sikkert ogsd laere meget af vores at hgre hvad

vi har gang i. Det kunne man sagtens (Interveiw Jette).”

Citatet giver ikke udtryk for en modstand mod en sammenlaegning, tvaertimod, hvilket ma siges at sta i
kontrast til den meningsdannelse som HR-konsulenten ovenfor gav udtryk for. Det er vigtigt her at
understrege at disse to citater ikke er enkeltstdende, men begge er et udtryk for den generelle opfattelse
for de to faggrupper, som blev observeret under de atholdte interviews. Ved at blande de to faggrupper
kunne de fordomme som medarbejderne har mod hinanden afprgves og, formentligt afkrzaeftes. Da man

pa den made ville hjeelpe til en bedre forstaelse af den modsatte afdelings arbejde og metoder.

Netop fordi sensemakingen lgbende tager uddragne cues ind og disse cues ngdvendigvis er et udtryk
for omgivelserne, betyder den nuveerende organisering i personaleafdelingen, at medarbejderne
hovedsageligt vil fa cues fra personer med lignende meningsdannelse. Nar denne sa samtidig er drevet
af troveerdighed frem for ngjagtighed, vil medarbejderne ikke af sig selv sgge en meningsdannelse som
strider med den de allerede har etableret. Altsa vil de fordomme som hersker om det andet kontor
vedblive med at eksistere, fordi der allerede pa nuvaerende tidspunkt er opstiet en forstaelse af deres

opfgrsel og plads i afdelingen.
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Del konklusion

Ovenstaende analyse viser at der i afdelingen kan ses to underafdelinger, henholdsvis HR-
konsulenterne og personalekonsulenterne. Til trods for at der arbejdes i et storrumskontor, betyder de
fysiske rammer, at der arbejdes i to adskilte kontorer. Denne adskillelse ses ikke kun i den fysiske
indretning og kulturen, men ogsa i maden hvorpa de to grupper af medarbejdere taler om hinanden.
Blandt andet italesaetter personalekonsulenterne hvordan de fra HR-konsulenternes side fgler sig set
ned pa. Samtidig italesaetter HR-konsulenterne en fordom om en begreenset lyst til forandring hos
personalekonsulenterne, som ud fra ovenstaende, ikke deles af personalekonsulenterne. Fordi de ikke i
hverdagen kan afprgve deres sensemaking om den anden gruppe pa andre end deres naermeste
kolleger, opstar der fordomme om den modsatte gruppe. Blandt andet bestar disse fordomme om
omstillingsparathed, arbejdsmetoder og organisationsforstaelse. Ved at blande de to afdelinger, ville
flere af disse fordomme antageligvis blive modbevist, da meningsdannelsen ville kunne afprgves i nye

frames og mod de personer som de er rettet mod.

Hvor blev min chef af?

[ forleengelse af udfordringen med afdelingerne i afdelingen, fandt vi ogsa gennem vores interviews, at
det var blevet besluttet, at stillingen souschefen for personaleafdelingen var blevet flyttet ind ved siden
af chefen. Tidligere havde den rolle vaeret placeret inde ved personalekonsulenterne, mens chefen sad
inde ved HR-konsulenterne. Den tidligere souschef er stadig ansat og sidder pa samme plads, men har
ikke lederansvar som tidligere. Hun er nu fagligkoordinator for personalekonsulenterne, men har altsa
ikke lederkompetencer. Flere af personalekonsulenterne snakkede om at denne flytning var sveer.
"Men det kom vitterligt som et chok for mig og jeg reagerede mdske ogsa lidt voldsomt, sd nu skal du vaere
faglig chef det er meget flot, og sd skal Maj (red. den nye souschef) som sidder inde i det andet rum veere

chef for os, men hun er her jo ikke (Interview Maria)”.

Den nye souschef, som egentlig er leder for personalekonsulenterne, sidder de fleste dage i den del af
kontoret som er for HR-konsulenterne. En enkelt dag om ugen er afsat til at hun sidder inde ved
personalekonsulenterne. Den tidligere leder for personalekonsulenterne sidder som sagt stadig pa sin
gamle plads og hendes identitet kan derfor veaere sveer at adskille fra hendes tidligere position i forhold

til den nye.
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Herunder fglger en analyse af hvordan den nye fagkoordinators sensemaking pa denne problemstilling
er. Derudover fglger, hvordan personalekonsulenterne har deres meningsskabelse af den ny

fagkoordinator og deres nye leder.

Baseret pd en konstruktion af identitet

[ vores interview med den faglige koordinator beskriver hun stadig de andre personalekonsulenter som
sine medarbejdere. Blandt andet da vi spgrger ind til hvorfor hun har den plads pa kontoret som hun
har:

“Nej det er mine medarbejdere der har valgt det for mig. Sd nej, jeg havde gerne siddet ude midt i det hele.
Det have ikke generet mig (Interview Lena).”

Selvom hun ikke lzengere er souschef, omtaler hun stadig sine, nu, kollegaer som sine medarbejdere.
Dette kan tolkes som et udtryk for, at den identitet som hun har, pa kontoret stadig er bundet i hendes
tidligere rolle som leder af afdelingen. Denne rolle bliver af de andre personalekonsulenter bekrzeftet i
deres made at omtale hende p3, samtidig med at hun i praksis stadig bruges som leder af afdelingen. Nar
hun stadig bade bruges og i nogen grad ogsa omtales som leder af afdelingen besveaerligggrer det en ny
meningsdannelse om, at den nye leder for personalekonsulenterne kan fungere som leder af afdelingen.
Den identitet som fagkoordinatoren har pa kontoret bekrzeftes bade af hendes egne handlinger som ikke
modsiges af personalekonsulenterne og deres handlinger mod hende som endnu engang bekrzefter
hende i, at hendes identitet som leder af afdelingen er korrekt.

“Sd det er stadigveek vores leder synes jeg. Vi har sd ogsd Michelle. Hun kommer sd ind en gang om ugen,

hvor hun sidder ved et skrivebord, og ligesom er hos os ikke, det er ogsd meget rart (Interview Jette).”

Her forklarer en af personalekonsulenterne, hvordan hun stadig opfatter fagkoordinatoren som sin
leder. Det star altsa klart at fagkoordinatorens identitet til stadighed er bundet op pa at veere leder for
personalekonsulenterne, og at hun fortsat bliver fastholdt i den rolle af hendes kolleger i afdelingen.
Nar”’sandheden”, som grundleeggende antagelse, etableres gennem talen betyder det for ledernes rolle
at de forst kan accepteres som ledere nar dette er den fortalte fortaelling.

Den nye leders identitet som leder, synes derimod ikke at veere etableret i afdelingen. Hvordan hendes
sensemaking er, kan ikke analyseres da det ikke var muligt at interviewe hende. Men med udgangspunkt
i hvordan personalekonsulenterne omtaler hende, lader det ikke til, at en konsensus om at hun fungerer
som leder for personalekonsulenterne er etableret. Det skyldes at personalekonsulenterne ikke har
givet hende en identitet som leder, og ndr de omtaler hende er hun stadigvek “inde fra” HR-

konsulenterne. Hun skal altsd ggres en betydelig indsats for at fi en identitet som leder af

Side 88 af 113



Andreas Kok Kandidatathandling
Martin Lassoe Moller Copenhagen Business School

personalekonsulenterne, hvis personalekonsulenterne skal sendre deres sensemaking af hende som

leder.

Retrospektivt og det fornuftige miljo

Meningsdannelsen skabes, som sagt, ogsd pa baggrund af hvad der allerede er etableret og det
framework som individet har accepteret (Weick 1995). Det betyder i dette tilfeelde, at fordi den faglige
koordinator har veeret leder og, antageligvis, har veeret accepteret som leder vil den generelle
sensemaking omkring hende vere, at hun er leder for personalekonsulenterne. Nar hendes fysiske
placering ikke @ndres, samtidig med at den nye leder ikke fast er tilstede i den nye afdeling, kan der
argumenteres for, at miljget i afdelingen ikke har zendret sig. Gennem vores interviews giver flere af
personalekonsulenterne udtryk for at de stadig bruger den faglige koordinator som deres primeere
leder, til trods for at de godt ved at den nye leder nu officielt besidder denne rolle. Men fordi den nye
leder ikke er lige sa tilgeengelig grundet hendes primaere placering i den anden afdeling, samt at den
faglige koordinators placering er den samme, bruges den faglige koordinator stadig som den primaere
leder af personalekonsulenterne.

"0g alle kommer jo til hende (den faglige koordinator) fordi hun sidder i rummet, det giver et naturligt
flow, men nu er “den nye leder” derinde (red. Det andet rum) og det ggr, at hun ikke ser og hgrer en masse

ting... (Interview Maria).”

Medarbejderen fortzeller her hvordan den faglige koordinators placering fastholder hende i hendes
tidligere lederrolle, mens at den nye leders manglende tilstedeveerelse forhindre hende i at etablere sig
som leder for personalekonsulenterne i praksis.

Den faglige koordinators placering i kontoret lader, med udgangspunkt i ovenstaende citat, til at veere
med til at fastholde den tidligere etablerede meningsdannelse om hendes rolle som leder. Det fornuftige
miljg, her eksemplificeret ved medarbejdernes sggen mod den faglige koordinator som leder betyder,
at den nye leders udnaevnelse ikke internaliseres. Ydermere har den nye leder ikke tidligere fungeret
som hverken personalekonsulent eller leder i personaleafdelingen. Derfor har hun ingen tidligere
identitet som leder. Medarbejderne har derfor ingen tidligere “frames” som kan hjeelpe til at identificere
hende som leder. Dette kan veere endnu en faktor til hvorfor personalekonsulenterne har svaert ved at

etablere en sensemaking om at den nye leder rent faktisk er deres leder.

Det sociale
Som en del af meningsdannelsen er det sociale aspekt, som beskrevet tidligere, med til at konstruere

den mening som skabes af omverdenen. Opdelingen af kontorerne giver som analyseret ovenfor to
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sociale grupper. Den nye leder sidder hovedsageligt inde ved HR-konsulenterne og har kun en enkelt
dag om ugen inde ved personalekonsulenterne, hvilket hun ikke altid nar at have grundet mgder andre
steder i bygningen.

"M: Jamen jeg vil hellere have at hun sidder i det rum hvor jeg sidder, det synes jeg. Det md jeg aerligt
indreamme. For jeg synes der er for langt.

Interviewer: Det er simpelthen afstanden eller hvordan?

M: Ja bdde i overfart betydning og ogsd i egentlig betydning. Fysisk er der for langt. Men sddan rent mentalt.
Der synes jeg ogsa der er lidt langt (Interview Majbrit).”

I og med den nye leder ikke er en fast del af det sociale spil blandt personalekonsulenterne, vil det blive
vanskeligere for hende at eendre det framework som de udvalgte cues skal fortolkes i. Nar den faglige
koordinator samtidig fastholder den forstdelse, at hun er leder, og denne accepteres blandt
personalekonsulenterne uden at det bliver udfordret, vil udskiftningen af lederrollen have sveert ved at
udfolde sig. Det er ved samtlige interviews med personalekonsulenterne, den faglige koordinator, som

omtales som primeer leder og hende som de vil ga til, hvis de har udfordringer, som en leder bgr kigge

o

pa.
”Ja, den faglige koordinator sidder sammen med os, sd det er hende jeg gdr til forst. Jeg tror faktisk at jeg
vil sige det til hende forst, og sd vil jeg ga til den nye leder bagefter (Interview Jette).”

Den nye leder omtales primeert som jurist og ikke som leder eller souschef, hvilket skete ved samtlige
interviews. Den sociale sensemaking synes altsa at pege mod at den nye leder i hgjere grad er jurist end
leder.

Fordi der i gruppen af personalekonsulenter ikke tales om den nye leder som deres naermeste leder
samtidig med at hun fysisk ikke er tilstede i deres afdeling, lader den tidligere sensemaking, at den

faglige koordinator er leder af afdelingen, til at veere fastholdt.

"De der 3 trappetrin vi har op, de gor en ret stor forskel synes jeg (Interview Majbrit).”

Metaforen med de tre trin beskriver i hgj grad ogsa fglelsen af adskillelse mellem de to afdelinger, men
kan ogsa bruges til at forstd hvorfor den nye leders lederrolle ikke tages ind hos
personalekonsulenterne. Hun er ikke tilstede pa kontoret og hun "hgrer til” i den anden afdeling. Derfor
vil den sociale kontekst pa kontoret, modarbejde hendes status som fungerende leder, da den sociale
kontekst fastholder de gamle roller, med den faglige koordinator som leder og den nye leder som jurist

og HR-konsulent.
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Del konklusion

At den faglige koordinator ikke leengere er leder for afdelingen, lader til, pa baggrund af vores
ovenstdende analysen, kun at veere pa papiret. I hvert fald er det den faglige koordinator som
personalekonsulenterne fgrst gar til nar de har udfordringer pa kontoret. Den faglige koordinator har
tilsyneladende svaert ved at slippe sin identitet som leder af afdelingen og omtaler ogsa sine kolleger
som sine medarbejdere. Afdelingens syn pa den nye leder, er at hun ikke fungerer som leder i praksis.
Dette skyldes dels at sensemaking er retrospektiv, hvorfor personalekonsulenterne ikke har nogle
frames der passer til den nye leders rolle, fordi de ikke tidligere har haft kendskab til hende som leder
eller personalekonsulent. Derudover er den faglige koordinators tilstedeveerelse i det sociale rum, en

vaesentligt faktor i fastholdelsen af “status quo”.

Sammendrag af sensemaking

Ud fra de to ovenstdende analyser fandt vi at der var to forskellige meningsdannelser i de to afdelinger.
Samtidig betyder deres manglende daglige interaktioner med hinanden at de bliver fastholdti de samme
frames og forstaelser af hinanden. Dette udmunder sig i fordomme om det andet kontor samtidig med
en misforstaet tilbageholdenhed overfor at blive blandet. I hvert fald fra HR-konsulenternes side. Ved at
blande de to afdelinger kunne flere af disse fordomme formentlig manes til jorden, da muligheden for
at teste disse i en ny frame ville give et andet udfald i meningsdannelsen.

Det blev ligeledes fundet, at pa trods af at den faglige koordinator ikke laengere pa papiret var leder for
personalekonsulenterne var det stadig denne rolle hun indtog i afdeling. Den nye leders manglende
tilstedeveerelse i afdelingen aftholder hende fra at indtage rollen som leder, samtidig med at den faglige
koordinators identitet som leder af afdelingen, bliver bekreeftet af de andre ansatte i afdelingens ageren

omkring hende.

Narrativ analyse

Nu er der blevet analyseret hvordan ledelsen er lykkedes med forandringsledelse af
forandringsprocessen i personaleafdelingen. Der er blevet analyseret hvordan kulturen har pavirket
denne forandringsprocess, samt analyseret medarbejdernes meningsdannelse. Det er nu relevant at
analysere hvordan ledelsen har gjort brug af narrativer til at lede personaleafdelingen under og efter
forandringsprocessen. Der vil blive gjort brug af Stephen Denning, Effective Storytelling: Strategic
Business Narrative Techniques (2006), som vil fokusere pa de typer af af narrative mal som ledelsen af
personaleafdelingen havde og har med deres narrativ.

Derudover vil Van Geukens, lad fortzllingerne lede (2002), blive brugt til at belyse hvilken effekt

ledelsens narrativ havde og har pa medarbejderne i personaleafdelingen.
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Denning (2006) introducerer i sin artikel, otte “narrative patterns” eller mgnstre. Hvert mgnster har et
mal, og for at nd malet, er der en tilhgrende krav til hvad historien skal indeholde. Derudover er der en
forklaring pa hvad forteelleren skal ggre nar historien bliver fortalt. I fglgende analyse vil det blive

analyseret, hvilke narrative mgnstre, som ledelsen har benyttet sig af.

Det fgrste narrative mgnster der er relevant at belyse, er det som Denning (2006) kalder “leading people
into the future”. Her forklarer Denning at det er afggrende at forteelleren har en historie som forteeller
om fremtiden, men uden at ga i for mange detaljer, da de ofte vil vise sig at veere forkerte (Denning
2006). Ledelsen af personaleafdelingen har i deres forteelling leenet sig op ad det som de kalder
“Fremtidens radhus”. Fremtidens radhus er en lille brochure, som forklarer visionerne for fremtidens
radhus i fire overordnede punkter (Bilag 1). Disse fire punkter er overordnede omrader som bliver
beskrevet i floskler og store ord, men ikke er detaljeorienterede. Dette vaerktgj, er altsa idéelt for
ledelsen, da det skitserer fordelene og billedet pa fremtiden efter forandringen, men ikke gar i detaljer
med hvad det rent faktisk betyder at gennemfgre flytningen.

I interviewene blev interviewpersonerne spurgt ind til visionen for forandringen. Her kom mange af
interviewpersonerne ind pa “fremtidens radhus.”

“Der var jo noget med det her fremtidens rdadhus, som gjorde noget med at vi skulle veere sammen mere....

(Interview Karina).”

Her naevner en medarbejder at visionen med forandringen var fremtidens radhus. Medarbejderen er
ogsa Kklar over at der var fire punkter, men indholdet af punkterne havde medarbejderen sverere ved
at fremkalde.

“Men altsd historien eller fortaellingen ved jeg ikke rigtigt. (Interview Karina)”

Dette er et godt eksempel pa at ledelsen af personaleafdelingen er lykkes med indholdet af forteellingen
til det som Denning (2006) vil kalde “leading the people to the future”. Medarbejderne i afdelingen er
alle bekendt med “fremtidens radhus” men kan ikke ga i detaljer, hvilket ifglge Denning er en
ngdvendighed for at denne type af narrativ bliver succesfuldt (Denning 2006).

Denning (2006) forklarer at forteelleren for at opna succes i “leading people to the future” narrativet,
skal vaere sikker pa sine forteellerevner. Her har ledelsen igen ved hjelp af “Fremtidens radhus” haft
succes. Der bliver talt bredt om hvordan de nye kontorer giver mere og bedre faglig sparring.

“ ... Skabe bedre rum og mulighed for tvaerfagligt samarbejde.” (Interview Michelle).
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Denne faglige sparring naevner mange af interviewpersonerne som vaerende en vigtig ting i forbindelse
med flytningen til nye kontorer. Sa den faglige sparring har veeret en afggrende pointe i den forteelling
som ledelsen har fortalt. Som analyseret under Kotters otte trin model, havde ledelsen succes med det
forste trin, “creating urgency” og trin nummer tre “udvikle en vision”. Det viser sig altsd, at denne succes
i stor grad bunder i ledelsens evne til at benytte det narrative mgnster “leading people into the future”.
Denning skriver i sin artikel, at det er vigtigt i fortzellingen af bruge seetninger, som “let’s go” og “when
do we start” (Denning 2006, p. 43). Ogsa her har ledelsen af personaleafdelingen veeret opmaerksomme
pa forteellingen.

“Ledelsen talte for forandringen, men det skal de jo. Vi har en meget positivt indstillet ledelse og de havde

fdet en opgave og den provede de at slge rigtig godt til os andre.” (Interview Karen)

Her forklarer en af medarbejderne, hvordan lederen opmuntrede hendes medarbejdere til at se positivt
pa forandringen, og fa det bedste ud af det. Ledelsen har altsa opfyldt alle parametre, som Denning
(2006) stiller op for et succesfuldt “leading people to the future” narrativ. P denne made har ledelsen,
allerede inden forandringen blev igangsat, preepareret medarbejderne i afdelingen pa den forestaende
forandring, og skabt et positivt narrativ om hvordan det bliver at arbejde pa de abne kontorer.

Van Geuken (2002) skriver at forteellinger pa arbejdspladsen grundlaeggende har fire funktioner. En af
funktionerne er, at en forteelling kan skabe en ny forstaelse (Van Geuken 2002). Van Geuken forklarer
at flere personer som fortaller den samme historie kan veere med til at fa individer til at se nye forhold
i situationen. P4 den made opstar der mange “aha oplevelser”, som kan betyde at der bliver skabt nye
forstaelser af situationen hos individerne (Van Geuken 2002). I denne case har ledelsen veeret dygtige.
[ forbindelsen med udarbejdelsen af “Fremtidens radhus” var der deltagelse fra medarbejdere i
personaleafdelingen.

“Nu var jeg en med i den styrergruppe som handler om fremtidens rddhus, sd jeg kan tale side op og side
ned om de 4 pointer, jeg har jo vaeret med til at skrive dem, sd jeg kan sige rigtig mange ting om det”

(Interview Kristina).

Her forklarer en medarbejder at hun var med til at udarbejde “Fremtidens radhus”. Det betyder at inden
flytningen blev igangsat, at der nu er flere medarbejdere og ledere, som snakker positivt om den
forestaende forandringsproces, hvilket viser at ledelsen har sggt at skabe et positivt narrativ ved at
involvere flere forteellere i historien. Som analyseret i afsnittet om forandringsledelse er ledelsen ikke
lykkedes med at skabe en koalition som snakkede positivt om forandringen. Dog har de sggt at involvere
flere medarbejdere og dermed fa flere fortaellere til narrativet. Det er dog, som analyseret under Kotters

otte trin ikke lykkedes.
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Det star dog klart at ledelsen af personaleafdelingen har haft succes med at vaere visionaere og skabe en
positiv forteelling om den forestaende forandring fra sma til store kontorer. Det nzeste der er relevant at
undersgge, er hvorledes ledelsen er lykkedes med at bruge narrativ til at overfgre positive vaerdier
omkring de d4bne kontorer. Fglgende analyse vil fokusere pa tiden efter flytningen er
gennemfgrt. Denning opstiller et narrativt mgnster han kalder “transmitting values” (Denning 2006).
Her forklarer han at forteellingen skal fgles bekendt for modtagerne, og at forteellingen vil fremme
diskussioner som opstar pa baggrund af de italesatte veerdier. De veerdier som ledelsen sgger at fremme,
er atdet er godt for arbejdsmoralen at arbejde i storrumskontorer. Forstdet pa den made, at man smitter
hinanden med godt humgr, man har nem adgang til sparring, og danner relationer til flere af sine
kollegaer. Ved det indledende interview med lederen for personaleafdelingen, forklarede hun, hvor
positivt medarbejderne havde taget imod flytningen, og hvor meget faglig sparring der var pa
kontorerne. Hun fortalte med stolthed i stemmen, at de havde faet indfgrt, at alle kom ind pa kontoret
og sagde godmorgen til hinanden. Derudover fortzeller hun, hvordan de lgbende sgger at forbedre den
faglige sparring (Michelle interview). Samtidigt leegger lederen op til at der kan diskuteres hvordan den
faglige sparring forlgber. Dette er i trad med Dennings anvisninger, da den faglige sparring netop er en
diskussion der udspringer fra veerdien, at de skal sparre med hinanden. Dette underbygges af en
medarbejder, der fortaller fglgende

“Fordi jeg foler at jeg fdr udvidet mine kompetencer ved at sidde og sparre med nogle af de mennesker jeg

ikke har veeret taet pd, og det synes jeg er rigtig fedt (Interview Maria)”

Her fortaeller en medarbejder, at hun er glad for at hun kan fa bedre kompetencer, fordi hun sparrer

med de kollegaer hun har omkring sig.

Der blev generelt fortalt om en god stemning pa kontoret. Blandt andet fortalte en anden medarbejder
hvordan det er blevet en rutine at sige godmorgen til begge kontorer nar man ankommer.
“... men vi har lavet sddan nogle regler for at vi skal komme og sige godmorgen til hinanden....” (Interview

Kristina).

Denning skriver at nar man som forteeller benytter sig af “transmitting values” er det vigtigt at
forteellingen er i overensstemmelse med forteellerens egne handlinger. Det fgrste vi observerede da vi
tradte ind pa kontoret, var lederen der stod pa sin plads pa det abne kontor. Hun stod smilende og
arbejdede (Observation 5). Lederen fortalte i interviewet, at det var vigtigt for hende, at veere en del af
gruppen, og derfor ikke brgd sig om tanken om at have sit eget lukkede kontor (Michelle interview). En
medarbejder der blev interviewet, forklarer hvordan lederen gar forrest.

“Det gjorde vores ledere, helt klart. De skulle gd i front jo (interview Maria).”
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Her forklarer en medarbejder at deres chef gar forrest, og har bidraget med god energi til de dbne
kontorer. Dette er det generelle billede, der fremkom pa baggrund af de atholdte interviews.
Her ggr lederen af personaleafdelingen brug af to af Van Geukens (2002) opstillede funktioner for en

nn

forteelling. “Skabelse af identitet” og “give fortezeller kompetencen videre””. Den fgrste funktion som
lederen af personaleafdelingen har gjort brug af i denne fase, er “skabelse af identitet”. Det afggrende
punkt i denne funktion, er at skabe en falles identitet i afdelingen, sa der skabes en falles fortzelling om
at man som afdeling er god til eksempelvis at vidensdele eller lave faglig sparring (Van Geuken 2002). |
interviewet med lederen, forteeller hun fglgende om afdelingen:

“Men jeg synes faktisk vi har fundet en rigtig god mdde til det” (Interview Michelle).

Her forklarer lederen at hendes afdeling fungerer godt pa storrumskontorerne. Det afggrende her, er at
lederen italeseetter afdelingen som vaerende gode til at agere i et storrumskontor. P4 den made sgger
hun at skabe en fzlles identitet for afdelingen, og styre narrativet i en positiv retning. En anden
medarbejder siger fglgende:

“Jeg kan jo bdde lide at vi kan snik snakke med hinanden, og spgrge hvordan gik det i gar med bgrnene og
alt sadan noget. Og det er vi ogsd gode til. Hvis min neermeste kollega siger nu har jeg skide travlt, sd ved

jeg at nu skal jeg tie stille.” (Citat Jette)

Ogsa her italesaetter medarbejderen at afdelingen er god til at navigere i et storrumskontor. Dette er en
generel opfattelse blandt de interviewede medarbejdere, som i grove traek, alle beskriver hvordan
afdelingen er god til at lave faglig sparring, og veerne om den “gode arbejdskultur” pa kontoret. Det er
altsa lykkedes for ledelsen at skabe en felles ny identitet pa kontoret, som vaerende gode til at navigere
i et abent kontorlandskab. Ved at medarbejderne og ledelsen siger hgijt at de er gode til at sidde pa dbne
kontorer, bruger ledelsen den grundleeggende antagelse det er at sandheder etableres gennem det talte

(Schultz, 2000).

En anden funktion som ledelsen benytter sig af, er at “give fortaeller kompetencen videre”. Som ovenfor
beskrevet, sgrger ledelsen for at der er flere af medarbejderne der taler positivt om
storrumskontorerne. Van Geuken forteller at en af funktionerne ved et narrativ, er at man giver
forteller kompetencen videre. Sa i stedet for at det er lederen der skal ga rundt til hver enkelt
medarbejder og beskytte narrativet, er der flere medarbejdere der kan ggre netop dette. Des flere der
taler for de dbne kontorer og fortzeller den gode historie, jo flere vil modtage historien, og samtidigt med
det, ogsa tilegne sig fortaeller kompetencen om narrativet, sa det bliver endnu steerkere. Dette kan veere

en forklaring pa hvorfor stort set alle de interviewede personer, snakker meget rosende om det at sidde
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pa storrumskontorer, og er meget tilfredse med maden det fungerer i praksis i afdelingen. Et eksempel
er denne medarbejder:

“Altsd for det forste er selve lokaliteten, det er skgnt at veere i sddan et gammelt hus og med udsigten ud
over et smukt torv hvor der altid sker noget, det er dejligt og sd synes jeg vi har fdet et dejligt lyst lokale
med gode faciliteter, til bdde mgder og smd stillerum hvis det er det man vil. Sd jeg synes vi har fdet nogle

rigtig gode faciliteter i forhold til hvad vi havde fgr.” (Interview Lena).

Her forklarer medarbejderen i positive vendinger om den made kontoret fungerer pa. Dette er blot et
eksempel af mange, der i rosende ord forteeller om hvor godt kontoret er.

Det er altsa lykkes for ledelsen at give forteeller kompetencen videre, og det er nu blevet et narrativ der
bliver fortalt af mange forskellige medarbejdere. Ved at give forteeller kompetencen videre lykkes det

for ledelsen at konsolidere forandringen, som det ogsa blev konkluderet jeevnfgr Kotters trin syv.

Som tidligere analyseret, lykkedes det ikke ledelsen at etablere en dominerende koalition under
forandringsprocessen (Se Kotters trin 2). Dog kan det konkluderes pa baggrund af ovenstdende, at det
er lykkedes for ledelsen af personaleafdelingen, at fa overfgrt de veerdier de mener der bgr veere
omkring storrumskontorerne, til medarbejderne efter forandringen er gennemfgrt. Der er blevet talt
positivt om fordelene ved storrumskontorer. Ledelsen har fiaet skabt flere talsmeaend blandt
medarbejderne, som taler for storrumskontorerne, og lederen af afdelingen gar med sin ageren forrest,
og viser at hun siger god for storrumskontorerne. Derudover er det lykkedes for ledelsen at fa skabt en
ny felles identitet blandt medarbejderne, som vaerende en afdeling der er gode til at arbejde i
storrumskontorer og trives i det. Sa pa trods af at ledelsen ikke indledningsvis lykkedes med at skabe

en dominerende koalition, er det lykkedes sidenhen.

Der vil, som tidligere beskrevet, ifglge Jacobsen og Thorsvik, som udgangspunkt altid vaere modstand
mod forandring (Jacobsen & Thorsvik 2014). Derfor er det afggrende for ledelsen at skabe et narrativ
der kan std imod eventuelle utilfredse ytringer fra medarbejderne. Til at analysere dette, vil vi ggre brug
af Dennings narrative mgnster, “taming the grapevine” (Denning 2006). Nar forteelleren benytter
“taming the grapevine”, er det afggrende at man med eksempelvis ved hjzelp af humor, afveerger enten

hele eller dele af, et rygte og fremstiller det enten usandt, urimeligt eller overdrevet.

Som ovenfor analyseret er ledelsen lykkedes med at skabe et positivt narrativ om at sidde i
storrumskontor. Men det er sveert at undga at der blandt medarbejderne kommer et surt opstgd i ny og
nee, som bryder med det narrativ som ledelsen har sat op. Efter det indledende interview gjorde vi en

observation:

Side 96 af 113



Andreas Kok Kandidatathandling
Martin Lassoe Moller Copenhagen Business School

Efter interviewet blev vi vist rundt pd kontoret, som naesten var tomt. Da vi kommer ind pd det bagerste
kontor, som vender ud med mod torvet, sidder der en enkelt medarbejder tilbage. Lederen spgrger hvorfor
hun ikke er gdet hjem hvortil medarbejderen svarer at nu er der endelig ro nok til at lave noget. Michelle
kommer med nogle kommentarer om hvor god udsigten er og lokalet er godt, hvor medarbejderen

indskyder at det naesten gor op for alt det andet (Observation 1).

Det skal pd ovenstdende observation understreges, at lederens made at kommentere udsigten og
kontoret, var med smil og en let latter. Denne observation er et eksempel pa en medarbejder, som
brokker sig over forholdene pa kontoret, og forklarer at det fgrst er efter kontoret er tgmt, at det er
muligt for medarbejderen at koncentrere sig om sit arbejde. Dette udsagn kan tolkes som et “angreb”
mod narrativet. Det kan karakteriseres som et rygte, som pa negativ vis, vil pavirke narrativet. Lederen
reagerer i overensstemmelse med Dennings (2006) anbefalinger, og bruger humor som respons pa
rygtet, og pa den made afveebner klagen, for at beskytte narrativet. Dette er ikke et enestdende
eksempel. | et interview med en medarbejder, bliver medarbejderen spurgt til, hvordan ledelsen og
kollegerne reagerer pa negativ feedback angdende storrumskontoret. Her svarer medarbejderen
folgende:

“Vi synes det larmer for meget med ham musikeren som synger ude pd torvet hver onsdag, nu har vi hgrt
de samme sange hele tiden. Mdden den bliver mgdt pd er sddan lidt, sd find ud af det, men det er da ogsa

rart at have musik til arbejdet (interview Karen).”

Her forklarer medarbejderen, atledelsen fejer kritikken ind under gulvtaeppet, og ggr en smule grin med
den kritik der kommer. Dette er endnu et eksempel pa at ledelsen “draeber” rygterne, ved at holde fast i
et narrativ om at rygterne er forkerte eller urimelige.

Igen i denne del af narrativet ggr ledelsen brug af den funktion som Van Geuken (2002) kalder “skabe
ny forstaelse”. Denne funktion sgger ledelsen af benytte sig af, nar de oplever utilfredshed eller
uoverensstemmelse med det narrativ der er sat op. I begge ovenstaende eksempler, sgger ledelsen efter
en konfrontation, at bytte perspektiver med medarbejderen. Ledelsen bliver bakket op af majoriteten
af medarbejderne, og den utilfredse medarbejder, bliver antageligt derfor i tvivl om berettigelsen af den
utilfredshed der er opstéet.

Denning forklarer at nar man benytter “taming the grapevine”, skal man som forteller, sgrge for ikke at
vaere ondsindet (Denning 2006). Som ovenfor beskrevet, er begge eksempler hvor lederen, afvaebner
rygter, gjort med en mild form for humor. Da vi observerede lederen kommentere pa udsagnet om at
medarbejderen endelig kunne koncentrere sig, var det i en god tone, og hendes humor, gjorde at
situationen ikke blev akavet at overvage. Lederen kunne have valgt en anden tilgang til konfrontationen.

Her kunne lederen have udnyttet sin hierarkiske position, og slaet ned pa medarbejderens udsagn. Dette
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kunne eksempelvis ggres, ved at forteelle medarbejderen, at alle de andre sagtens kan arbejde under de
forhold der er pa kontoret, og at der jo sd givetvis ma vere noget galt med den ene medarbejder der
brokker sig.

Ved at benytte sig af den humoristiske tilgang, undgar lederen eventuelle konflikter, som kunne vaere
afledt af situationen, og beskytter samtidigt det narrativ der er sat op. Ledelsen agerer her igen i trad
med den grundlaeggende antagelse om at “sandheden etableres gennem det talte” og sikre pa den made

at utilfredsheden ikke bliver “sand.”

Lederen af personaleafdelingen har altsa en forstaelse for, hvordan hun skal afvaebne negative rygter
som lgbende kommer frem i afdelingen. Hun ggr det med humor, og sikrer pd den made, i
overensstemmelse med Dennings (2006) anbefalinger, det opstillede narrativ.

Lederen formar altsa gennem”taming the grapevine” tilgang at styrke det etablerede narrativ, om at
storrumskontoret er positivt og velfungerende. Det ggr hun at devaluere negative forteellinger med

humor, som far de negative kommentarer, til at fremsta usande eller overdrevne.

Slutteligt er det relevant at undersgge om ledelsen af personaleafdelingen har gjort brug af det som Van
Geuken (2002) kalder “den fortalte forteelling” og “den levende forteelling”. Den fortalte forteelling
handler om at organisationen giver medarbejderne en fglelse af identitet og en forstaelse af verden (Van
Geuken 2002). Det ggr lederen ved at benytte “leading people to the future” mgnsteret. Forteelleren
sgger hele tiden at forteelle om visionen ved forandringen til storrumskontorerne, og vil sgge, at fa
medarbejderne til at fa skabt en forstaelse af, at storrumskontorer er noget de vil trives i. PA den made
far ledelsen skabt en faelles identitet hos medarbejderne, og eendrer deres syn pa storrumskontorer
generelt, til et positivt syn. Denne forteelling og sggen pa at skabe identitet, underbygger lederen, ved at
gore brug af “taming the grapevine”, hvor lederen lgbende sgger at pavirke medarbejderens identitet
og syn pa storrumskontorer, sa det er i overensstemmelse med det positive narrativ der er sat op, og
samtidigt er i kongruens med den resterende medarbejderstab. Med afszet i ledelsen succes med at styre
narrativet, lykkes det ledelsen at flytte medarbejderne fra at veere, det som Borum (1977) beskriver
som, dissonante afvisere til at blive konsonante adoptgrer. Ledelsen har succes med at eendre
medarbejdernes verdensbillede sa det stemmer overens med deres forteelling. De vil derfor acceptere
forandringen, nu hvor der ikke er kognitiv dissonans mellem hvad de oplever og hvad ledelsen
forteeller.

Ledelsen ggr altsa brug af den fortalte forteelling.

Den levende fortelling handler om at man sgger at fa den praktiske virkelighed til at passe med ens
forstaelse af den (Van Geuken 2002). Dette ggres ved at ens handlinger sgger at pavirke den praktiske

virkelighed man er i, s denne passer overens med den opfattelse man har af virkeligheden.
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Denne metode benytter ledelsen ogsa. Ledelsen har skabt et positivt narrativ om det at arbejde i
storrumskontorer. Der er blevet fortalt hvor godt medarbejderne trives i det, og hvor meget faglig
sparring der kommer ud af det. Her har lederen benyttet sig af “transmitting values” mgnsteret. Lederen
er gaet forrest, og har vist med egne handlinger, at det er en god ting for afdelingen at arbejde i
storrumskontorer. Da medarbejderne blev interviewet, sagde langt de fleste, at de var glade for at
arbejde i storrumskontorer, og at de ngd at have kontakt med flere kollegaer. Dette er tegn pa at
medarbejderne ogsa lever fortaellingen, og at de, ligesom lederen, ggr alt hvad de kan, for at miljget pa
kontoret, passer med den positive forstaelse de har af at arbejde i dbne kontorer. Dette er en godt

eksempel pa at medarbejderne er blevet konsonante adoptgrer, da de nu selv taler for de abne kontorer.

Det kan altsa pa baggrund af ovenstdende, konkluderes, at lederen af personaleafdelingen, har gjort
brug af tre narrative mgnstre for at fa hendes narrativ trumfet igennem pa afdelingen. Allerede inden
flytningen fandt sted, gjorde lederen brug af “leading the people to the future”. Her fik hun ved hjeelp af
en vision skabt et positivt narrativ, der fokuserede pa fordelene ved at arbejde i et storrumskontor.
Dette narrativ lagde primeert veegt pa at man kommer teettere pa sine kollegaer, og at man gger den
faglige sparring pa kontoret. Efter flytningen fandt sted, gjorde lederen brug af “Transmitting values”
mgnsteret. Her gik lederen forrest med sine egne handlinger, og viste at det fungerede godt at komme i
storrumskontorer. Det lykkedes for lederen at skabe positive diskussioner om specielt, at det er en
fordel for sammenholdet at alle siger godmorgen til hinanden, og at det er godt for deres faglighed, at
der kommer en gget faglig sparring. Derudover benytter ledelsen sig lgbende af “taming the grapevine”
mgnsteret. Her afveebner lederen lgbende rygter som modarbejder det positive narrativ. Dette ggr
lederen med humor og ved at holde en god tone overfor de medarbejdere, som matte veere utilfredse
med det ene eller andet. Det er lykkedes lederen at drage fordel af tre funktioner ved et narrativ. Hun
har fiet skabt en ny forstdelse af storrumskontorer hos medarbejderne. Hun har faet skabt en felles
identitet, som den gruppe der er gode til at veere pa abne kontorer. Lederen er ogsa lykkedes at give
forteeller kompetencen videre til medarbejderne. Ligeledes har lederen har gjort brug af bade “den
fortalte forteelling” og “den levende forteelling” ved at skabe en feelles identitet og fa skabt en virkelighed

hvor i medarbejdernes handlinger stemmer overens med den feelles identitet.

Diskussion

Herunder vil fgrst blive diskuteret, hvordan vores data blev indsamlet i forhold til dennes pavirkning pa
undersggelsens validitet og reliabilitet. Derefter diskuteres etikken om maden, hvorpa vores interviews
er blevet udfgrt og behandlet i forhold til de etiske overvejelser, vi har gjort os, og om vi har fulgt vores

egne regler. Efterfglgende vil dataindsamlingsmetoden blive diskuteret i forhold til, hvad vi ville ggre,
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holdt op imod hvad vi faktisk er endt med at ggre. Metode diskussionen vil til sidst blive runde af med
en kort diskussion af vores sortering af temaer.
Derefter vil maden, hvorpa vi har brugt sensemaking blive diskuteret i forhold til vores trovaerdighed
over for teorien. Dernaest vil analysen af Borums bidrags/belgnnings- samt innovationsmodels blive
diskuteret. Endelig vil valget om inddragelse af bade Borum (1977) og Kahneman og Tversky (1979) i
forbindelse med Kotters (1996) ottetrinsmodel.

Data reliabilitet og validitet

[ henhold til undersggelsens validitet og reliabilitet er dette to begreber, som i det videnskabsteoretiske
paradigme i undersggelsen er vanskelige helt at preecisere. Dette fordi der i hermeneutikken ikke er
veerdifrihed. Reliabilitet, altsd hvorvidt undersggelsen ville fa samme resultat under praecis de samme
rammer, vurderes her som vaerende lav. Dette fordi undersggelsens resultat udspringer af forskernes
forforstaelser og fordomme. Dette betyder, at skulle andre forskere lave den samme undersggelse med
preaecis samme spgrgsmal og samme interviewpersoner, vil resultat formentlig ikke blive det samme.
Dette fordi andre forskeres forforstaelse antageligt vil veere anderledes, end den vi havde, da vi startede
undersggelsen. En lav reliabilitet er dog ikke ngdvendigvis et udtryk for darlig eller forkert forskning i
det hermeneutiske paradigme. Hermeneutikken tager i hgjere grad udgangspunkt i, om de valg, der er
truffet for at fremskaffe data, samt at de analytiske valg er troveerdige. Dette betyder ogsa, at der skal
vaere hgj gennemsigtighed i maden, hvorpa data er fremskaffet, og hvordan denne er hdndteret
(Justesen & Mik-Meyer, 2000). Det er som sagt ikke hensigten med hermeneutikken at opna veerdifrihed,
hvilket dog samtidig betyder, at vi har skullet veere opmarksomme pa vores egne biases i henhold til
undersggelsen. Det er dog netop ogsa med udgangspunkt i egne fordomme eller biases, at vores
interviewguide blev udarbejdet, hvilket har betydet, at vi skulle forholde os til vores fordomme. Biases
er ifglge Justesen og Mik-Meyer (2010) ikke ngdvendigvis et problem, faktisk kan de bidrage til
spendende forskning, blot man som forsker er bevidst om dem. I undersggelen her valgte vi at
transskribere vores interviewdata, sdledes at det er muligt at leese citaterne i deres helhed og i den
kontekst, de er sagt. Fordi fortolkning netop er kontekstafhaengigt, er det vigtigt for os, at du som lzaeser
kan se, hvilke overvejelser vi har gjort os og tydeligt se, at citaterne ikke er grebet ud af den bla luft. Vi
har fulgt de overvejelser, vi beskrev i metodeafsnittet og har dermed hold en hgj grad af
gennemsigtighed.

[ henhold dataens validitet er denne, ligesom reliabiliteten, vanskelig at vurdere i en undersggelse som
denne. Validiteten i dataen ma vurderes ud fra det hermeneutiske perspektiv, hvilket betyder at den

aldrig kan opna veerdifrihed, hvilket dog heller ikke er et mal i sig selv (Egholm, 2014). Derimod handler
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det om, hvorvidt dataen kan betragtes som beskrivende for den situation, som den beskriver. Altsa hvis

analysen fremstar som overbevisende, er den af hgj kvalitet (Justesen & Mik-Meyer, 2010).

Der bliver i undersggelsen ogsa gjort brug af en lille meengde observationsdata. Dette er i
hermeneutikken ikke en direkte brugbar datakilde. Dette fordi der ved observationer tages
udgangspunkt i forskerens umiddelbare sanseindtryk og ikke det enkelte individs forstdelse af
begivenheden eller feenomenet (Egholm, 2014). Dog bliver observationerne i undersggelsen som
udgangspunkt brugt til at underbygge eller forsgge at forsta udsagn fra de pageeldende individer, og de

star dermed ikke alene, men bruges netop som en del af et fortolkningssystem.

Dog er det vigtigt at papege, at vi ikke havde indflydelse pa, hvem der stillede op til interview. Det, som
kommunen har fortalt os, er, at de otte, der stillede op til interviews, havde meldt sig frivilligt. Det er
dog pafaldende, at alle pa neer en var ovenud positive over for de dbne kontorer, nar tidligere studier af
abne kontorer har vist, at flere medarbejdere ofte vil vaere imod at flytte til abne kontorer. Dette kan
skyldes at ledelsen har haft indblik i, hvem der meldte sig til interviewene, og at de tilmeldte dermed
har fglt sig overvaget af ledelsen. Det kan have pavirket deres svar og deres indgang til vores interviews,
hvis de har fglt, at vi kom som ledelsens spioner. Samtidig udviklede vores interviewteknikker sig ogsa
under forlgbet og blev meaerkbart bedre undervejs. Dette kan bade veere i kraft af en fordomszendring,
men ogsa at vores forstaelse af interviewet som veerktgj blev bedre i kraft af mere gvelse. Det kunne
derfor have veeret interessant at lave opfglgende interviews med de involverede. Bade for at undersgge
om vores horisontsammensmeltning stadig var geeldende og for at se, om den forberede interviewteknik

kunne abne for nye svar og perspektiver.

Etik
For at sikre etikken omkring vores undersggelse valgte vi at fglge Justesen og Mik-Meyers (2010) liste,
der er udarbejdet med udgangspunkt i Kvales liste af etiske overvejelser. De fire punkter er:

1. Informeret samtykke og anonymitet

2. Hvem skal have adgang til data
3. Hvor dybt kan vi analysere data
4

Skal de have lov at laese analysen, fgr vi udgiver den
Det er vigtigt, at det under interviewet bliver gjort tydeligt for interviewpersonen, at det, som de siger,

vil blive anonymiseret. Under vores interviews gjorde vi meget ud af at informere vores

interviewpersoner om, at de ville blive anonymiseret, og at hele afdelingen ogsa ville blive det. Det var
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ikke kun deres udsagn og udtalelser, der ville blive anonymiseret. For at sikre os at interviewpersonerne
ikke kunne genkendes pa nogen made, er navnet pd kommunen, som blev undersggt, ogsa blevet fjernet.
Pa den made holdes de involverede og deres kolleger anonyme for udenforstdende laesere. Det var
vigtigt for det etiske aspekt i undersggelsen, at det var muligt for interviewpersonerne at dele deres
oplevelser uden at frygte repressalier fra ledelsen.

Inden interviewstart blev alle ligeledes ogsa informeret om undersggelsens formal, og at vi ville
transskribere, hvad der blev sagt, sa det kunne vedleegges undersggelsen. Det accepterede de alle og gav

dermed deres samtykKe til, at vi matte referere til deres udtalelser.

Dette er en dben undersggelse, som ikke hemmelig stemples. Derfor vil alle have adgang til den
transskriberede data. Denne data er dog anonymiseret, og identiteten pa kommunen genkendes heller
ikke for den udenforstaende leeser. Selve rabandene fra interviewene hemmeligholdes, da der her
bruges de interviewedes rigtige navne, og der refereres til kommunen og afdelinger med navn. Dette

gores for at holde vores lgfter til de interviewede om, at de ville veere anonyme.

Det er vigtigt bade for undersggelsens kvalitet, men ogsa for vores etiske ageren, at dataen ikke
overanalyseres. Ud fra dataen var det vigtigt, at vi overvejede, hvor dybt vi kunne analysere data. Bade
for ikke at begynde en analyse, som ikke har et validt datagrundlag, men ogsa for ikke at misbruge den
tillid, som demonstreres, nar interviewpersonerne deler deres viden med os. Vi har haft stort fokus p3,
at hele vores analyse bygger pa flere udsagn og derved ikke har veeret et enkeltstdende tilfeelde, der
kunne munde ud en analyse uden et ordentlig grundlag. Samtidig forsggte vi med denne til at sikre os

mod at overanalysere et enkelt udsagn og dermed saenke kvaliteten af vores analyse.

Det var ikke muligt for de interviewede personer at lzese undersggelsen, fgr den blev udgivet, men de er

gjort opmaerksom pa datoen for udgivelsen, sa de har faet mulighed for at laese det feerdige produkt.

Sortering af temaer

Ved gennemlaesning af vores interviewguide vil der findes temaer, som ikke blive belyst i denne
undersggelse. Dette skyldes, at interviewguiden er blevet udarbejdet efter det fgrste indledende
interview ud fra den forforstaelse, vi havde om, hvad der ville veere interessant at undersgge. Helt i trad
med den hermeneutiske cirkel, eller pendulering, eendrede vores forforstdelse og fordomme sig
undervejs gennem interviewene, hvilket ledte til, at temaer kom til og blevet skaret fra. De temaer, vi
har valgt at undersgge, er som bekendt forandringsledelse, kultur, sensemaking og narrativer.

Temaerne, som ikke er blevet analyseret, er motivation, arbejdsmiljg og magt/overvagning. De valgte
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temaer blev fundet ud fra horisontsammensmeltningen, der opstod gennem vores interviews med

medarbejderne.

Sensemaking

Som det tidligere er blevet beskrevet i bade teoriafsnittet og analysen, har vi i denne analyse brugt
sensemaking til at finde tendenser i meningsdannelsen pa tveers af individerne i afdelingen. Dette er
gjort med udgangspunkt i hermeneutikkens sandhedsbegreb om, at noget kan defineres som sandt, hvis
det kan sta modsigelsesfrit i et system af fortolkninger. Det er pd denne made, udsagnene ovenfor er
blevet analyseret. Dette er dog ikke i trad med det egentlige design af Weicks sensemaking, da denne er
beregnet til en enkelt persons tankestrgm. Vi mener dog, at der netop ved brug af det hermeneutiske
sandhedsbegreb kan retfeerdigggres en sadan tolkning af svarene fra vores interviews. Dette fordi vi
netop tager flere udsagn, som beskriver samme udfordring eller begivenhed, og dermed nar en slutning,

som kan std modsigelsesfrit i et system af fortolkninger.

Borums modeller

Under analysen af Borums bidrags-/belgnningsmodel analyseres to interessentgrupper: A og B.
Interessentgruppe B bygger pa en enkelt medarbejder. Da der blandt de i alt ni aftholdte interviews kun
var én, som udtalte sig negativt om arbejdet i storrumskontorerne, var det ikke muligt at bredde denne
del af analysen yderligere ud. At den alligevel er taget med skyldes, at interviewpersonen gav udtryk for,
at der var flere, som delte hendes holdning. Vi fandt det derfor relevant at inddrage hendes holdning og
forstaelse af forandringen. Interviewpersonen bliver dermed talsperson for hele interessentgruppe B.
Vi har taget hendes udtalelser som vaerende deekkende med udgangspunkt i hermeneutikkens forstaelse
af sandhed, der netop siger, at den enkeltes opfattelse er virkelig for dem, og det er forskerens opgave

at forsta og fortolke den.

Lige efter Borums bidrags-/belgnningsmodel analyserer vi afdelingens reaktion pa den
autoritetsbeslutning, det var at flytte fra sma til abne kontorer. Her analyseres hele afdelingen som en
enhed, hvilket strider mod den ovenstdende analyse, hvor der netop var to interessentgrupper. Vi mener
dog her, at vi for at veere tro mod vores datasat ikke kunne lade den alt overskyggende tendens, nemlig
at der var en positiv tilgang til storrumskontorerne, sta uanalyseret. Dog bgr det praeciseres her, at der
i denne analyse er tale om en overordnet tendens, som bygger pa den forstdelse, vi har opnaet gennem
vores dataindsamling. I henhold til hermeneutikken vil vi dog mene, at majoriteten af
personaleafdelingen er glade for storrumskontorerne. Dette fordi der ud fra vores datasaet kun er en

interviewperson, som ikke kan lide storrumskontorerne, og otte som er glade for dem. Altsa er der ud
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fra det system af udsagn, vi har, en majoritet, som er glade, og vores udsagn om en generelt positiv

tilgang til storrumskontorerne kan derfor pa en modsigelsesfri made std sammen med dette system.

Forandringsledelse

Under forandringsledelsesanalysen ggres der brug af bade Borum (1977) og Kahnemann og Tversky
(1979) som supplement til Kotter (1996). Der henvises ikke senere til hverken bidrags-
/belgnningsmodellen, innovationsmodellen eller prospect-teorien, mens der senere blandt andet i
kulturanalysen henvises til Kotters otte trin. Man kan derfor undre sig over valget af inddragelse af de
tre modeller. Vi har dog valgt at inddrage dem i analysen, da vi mener, de bidrager med perspektiv til,
hvorfor forandringsprocessen har vaeret succesfuld, til trods for at to af de otte trin ikke er fulgt. Ved at
bredde det teoretiske perspektiv synes det at kunne forklares, eller i hvert fald sgges forklaret, hvad der
kan have vaeret medvirkende til, at denne forandring er lykkedes til trods for, at det ikke er lykkedes

ledelsen at gennemfgre alle Kotters (1996) otte trin.

Konklusion

Pa baggrund af ovenstdende analyse fglger her konklusionen. Konklusionen vil blive bygget op som
folger: Der vil vaere en praesentation af problemformuleringen, derneest vil arbejdsspgrgsmalene blive
fremlagt. Hvert arbejdsspgrgsmal vil blive besvaret i raekkefglge. Slutteligt vil vi konkludere pa den

overordnede problemformulering.

Som det tidligere i opgaven er beskrevet, har vi fglgende problemformulering i denne undersggelse:

Problemformulering:
Hvordan har ledelsen i personaleafdelingen hdndteret skiftet fra sma kontorer til dbne
kontorlandskaber og hvilken pdvirkning har kulturen i forbindelse med denne forandring?

Hvordan er medarbejdernes meningsskabelse og hvordan italesatter ledelsen forandringen?

Problemformuleringen har fglgende fire arbejdsspgrgsmal:

e T hvilken grad er ledelsen lykkedes med at gennemfgre forandringen?
e Hvilken effekt har kulturen pa forandringen?
e Hvilken sensemaking har medarbejderne i personaleafdelingen omkring hinanden?

e Hvordan har ledelsen italesat forandringen under og efter implementeringen?
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[ hvilken grad er ledelsen lykkedes med at gennemfgre forandringen?

Det kan konkluderes pa baggrund af forandringsledelsesanalysen, at ledelsen har fejlet i to ud af de otte
trin, som Kotter (1996) opstiller. Disse fejl vil ifslge Kotter (1996) lede til en mislykket
forandringsproces. Dette er dog ikke tilfeeldet i denne case. Det kan, pa baggrund af analysen, tilskrives
hvor beslutningen om forandringen er taget. Forandringen er taget i direktionen og altsa ikke lokalt i
personaleafdelingen. Derfor har ledelsen af personaleafdelingen kunne skyde skylden vek fra sig og er
dermed ikke fremstaet som “skurk”. Dette kan veere en forklaring pa, hvorfor ledelsen ikke har haft brug
for en dominerende koalition til at snakke positivt om forandringen, fordi medarbejderne ikke har fglt,
at det var ledelsens ansvar. Ydermere fejlede ledelsen ogsa i Kotters sjette trin, at opsaette delmal
undervejs i forandringen. Men ledelsen har gennem “pitstoppet” faet hjeelp pa dette punkt. “Pitstoppet”
har fungeret som et dobbelt delmal. Det har fungeret som et delmal at flytte til “pitstoppet”, ligesom det
har fungeret som et delmal at flytte fra “pitstoppet” over i de nye abne kontorer. Derfor har de
manglende opsatte delmal ikke veeret en afggrende mangel i forandringsprocessen. Det overordnede
billede af forandringsprocessen er alts3, at forandringsprocessen har veeret succesfuld.

Vi har i analysen valgt at supplere Kotters model med Finn Borums to modeller for at give et bredere og
dermed mere fyldestggrende billede af forandringsprocessen.

Som det fremgar af analysen, kan medarbejderne af personaleafdelingen inddeles i to
interessentgrupper. Interessentgruppe A og B. Interessentgruppe A fgler sig set og hgrt igennem
forandringen. De har fglelsen af, at de har haft mulighed for at kunne pavirke forandringsprocessen.
Interessentgruppe B fgler sig ikke set og hgrt. Interessentgruppe B har fglelsen af ikke at blive set og
hgrt, nar der bliver udtrykt noget, som konflikter med det overordnede billede af de nye kontorer. Nar
interessentgrupperne opggr deres bidrags/belgnningsrate betyder dette, at interessentgruppe A har en
vaesentligt forbedret rate og derfor accepterer de forandringen. Interessentgruppe B har en forringet
bidrags/belgnningsrate, hvorfor deres reaktion er modstand mod forandringen.

Det star klart, at forandringsprocessen er en autoritetsbeslutning, da den er taget af personer fra et
hgjere hierarkisk niveau end dem, som modtager forandringen. Ved pabegyndelse af
forandringsprocessen var medarbejderne i personaleafdelingen dissonante afvisere. Derfor var der
kognitiv dissonans mellem maden medarbejderne forstod organisationen, og maden organisationen
handlede pa. Det er dog siden hen lykkedes for ledelsen af personaleafdelingen at flytte medarbejderne
fra at veere dissonante afvisere til at veere konsonante adoptgrer. Dette betyder, at der nu er kongruens

mellem medarbejdernes opfattelse af organisationen og dennes ageren.

Slutteligt er prospektteorien blevet benyttet til at forklare den “hjeelpende hand”, som pitstoppet var for
ledelsen. Udover at fungere som dobbelt delmal, havde “pitstoppet” ogsa en anden effekt. At flytte fra de
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vante sma Kontorer over til “pitstoppet” var en oplevelse af tab for medarbejderne. Derfor bliver
medarbejderne i personaleafdelingen risikosggende. Da de flyttede fra “pitstoppet” over i de nye abne
kontorer, var medarbejderne, grundet deres risikosggende adferd, engagerede i at fa
forandringsprocessen til at blive positiv. De nye kontorer blev af medarbejderne opfattet som vaerende
betydeligt bedre end de kontorer, de sad i ved “pitstoppet”. Derfor oplevede medarbejderne flytningen

fra “pitstoppet” som en gevinst.

Ledelsen i hgj grad haft succes med at gennemfgre forandringen. Det skyldes, at de langt hen ad vejen
har fulgt Kotters otte trin. De trin, de ikke har fulgt, har ikke haft signifikant betydning for forandringen.
Majoriteten af medarbejderne, dem som er i interessentgruppe A, har oplevet en forggelse af deres
bidrags/belgnningsrate og har derfor accepteret forandringen. Det er lykkedes ledelsen at ggre
medarbejderne til konsonante adoptgrer. Slutteligt skal det understreges, at “pitstoppet” har haft en
positiv indvirkning pd medarbejdernes opfattelse af forandringen. Altsa er konklusionen, at ledelsen i

hgj grad har haft succes med forandringen.

Hvilken effekt har kulturen pa forandringen?

Under kulturanalysen blev kulturen i begge afdelinger analyseret. Dette var for at undersgge, om der
var kulturelle forskelle, som kunne have indflydelse pa forandringsprocessen. Herunder vil der blive
konkluderet fgrst pd personalekonsulenternes kultur, derefter HR-konsulenternes og slutteligt et

sammendrag af de to kulturer.

Personalekonsulenternes kultur blev analyseret som veerende aben og med et stort fokus pa deres
faglige stolthed. Samtidig var de meget servicemindede. Begge dele helt i trdd med de fire punkter fra
fremtidens radhus. Det var samtidig vigtigt for personalekonsulenterne, at der var en balance mellem
arbejde og fritid, da der i deres afdeling var et overtal af den pragmatiske arketype. Samtidig var det
vigtigt for personalekonsulenterne, at der ogsa mellem deres kolleger var et godt socialt samveer. Denne
kultur tilgodeser den pragmatiske arketype og er dermed med til at skabe en positiv tilgang til arbejdet.
Sandheden etableres gennem tale, hvilket leder til at problematikker og udfordringer fgrst anerkendes,
nar disse bliver italesat og der kan skabes konsensus om disse. Samtidig er der hos
personalekonsulenterne en harmonisggende kultur. Dette udfordres dog af den manglende kontakt med

HR-konsulenterne.

HR-konsulenterne har ligesom personalekonsulenterne en dben kultur med et stort fokus pa deres

faglighed. Der er hos HR-konsulenterne ogsa et stort fokus pa at veere videnssggende og dette gerne hos
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kolleger med en anden faglig viden end den, de selv besidder. Der er ogsa her et flertal af pragmatikere,
hvilket tilgodeser det store fokus, der er pa work life-balance. Sandheden etableres ligeledes gennem
tale og er tydeligt fordrende for vidensdelingen i afdelingen. Der er hos HR-konsulenterne en udtalt
positiv tilgang til det at arbejde i abne kontorer. Kulturen hos HR-konsulenterne er en dominerende
kultur. Dette kan vaere medvirkende til den kulturklgft, som er blevet analyseret, fordi den clasher med

den harmonisggende kultur fra personalekonsulenterne.

Der er mellem de to kontorer store dele af kulturen, som er i overensstemmelse med hinanden. Dette
kan synes maerkvaerdigt, nar der samtidig er en sa udtalt afstand mellem de to kontorer. Det, som synes
at adskille de to kontorer, er clashet mellem den harmonisggende kultur hos personalekonsulenterne
og den dominerende kultur hos HR-konsulenterne. Kulturen i begge afdelinger er dog positiv over for
organiseringen i storrumskontorerne. Dette betyder, at kulturen i forhold til forandringen har en positiv
effekt. Dog er det relevant at overveje, om den nuvaerende kultur er fordelagtig for ledelsen at fastholde,

da det manglende samarbejde mellem afdelingerne strider med visionen for fremtidens radhus.

Der er altsa to kulturer i afdelingen, der i overvejende grad er i overensstemmelse med hinanden. Begge
kulturer er positivt stemt overfor det at veere i storrumskontor. Det betyder, at kulturen er fordrende
for forandringen. Dog bgr ledelsen vaere opmaerksomme pa kulturklgften, der hersker mellem de to

afdelinger, da denne er en hindring for det tvaerfaglige samarbejde i personaleafdelingen.

Hvilken sensemaking har medarbejderne i personaleafdelingen omkring hinanden?

Herunder fglger konklusionen pa sensemaking analysen omhandlende medarbejdernes

meningsdannelse om hinanden i de to afdelinger.

Som det star Klart, er der to underafdelinger i personaleafdelingen. Disse to underafdelinger er ikke kun
fysisk opdelt, der er ogsa en mental distance mellem afdelingerne. Deres opfattelse af hinanden holder
dem ligeledes adskilt, dette skyldes de “frames” som indkommende “cues” analyseres i. Der fordomme
om, hvem de andre er og hvordan de andre ser pa “os”. Blandt andet er det blandt
personalekonsulenterne en forstdelse af, at HR-konsulenterne ser ned pa personalekonsulenternes
arbejde. Derudover er HR-konsulenterne modvillige overfor en blanding af de to afdelinger, fordi de
mener, at personalekonsulenterne ikke er interesserede i dette. Dette er dog helt omvendt af, hvad
personalekonsulenterne selv forteeller. Da de har minimal daglig omgang med hinanden, bliver disse
fordomme hverken be- eller afkrzeftet af modsatte afdeling. Derimod bliver fordommene bekrzftet af

egen afdeling lgbende. Ved at blande afdelingerne kunne man antageligvis fa afkreeftet nogle af de
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fordomme, der om den anden afdeling og pa den made fa en mere sammenhaengende afdeling med feerre
barrierer. Ved at blande afdelingerne ville medarbejdernes sensemaking om hinanden tvinges ud i et
nyt miljg, som ville e&endre ved deres “frames” og dermed maden, hvorpa indkommende “cues” kan
fortolkes.

Personalekonsulenterne har faet ny leder. Den gamle leders nye stilling er faglig koordinator for
personaleafdelingen. Den nye leder sidder sammen med HR-konsulenterne. Den faglige koordinator
fungerer stadig som leder i praksis. Det ggr hun, da hendes identitet er bundet op pa at veere leder og da
der ikke er nogle “cues”, der @ndrer denne meningsdannelse. Derudover er det sociale miljg, med til at
bibeholde hendes identitet som leder, da personalekonsulenterne stadig behandler hende som leder.
Det sociale miljg er med til at besvarligggre den nye leders status som leder. Det skyldes, at hun eri det
andet kontor, og dermed ikke har daglig kontakt med sine medarbejdere. Derfor har
personalekonsulenterne en meningsdannelse, som fastholder fagkoordinatoren, som har sin daglige
gang pa kontoret, som vaerende leder. Dermed har de ogsa en meningsdannelse om, at den nye leder

ikke er deres “rigtige” leder.

Sensemakingen hos medarbejderne kan overordnet inddeles i to forskellige grupper. Disse grupper er
samtidig fordelt i de to underafdelinger, der er i personaleafdelingen. Begge afdelinger har fordomme
om hinanden, som afkraeftes nar vi som interviewere testede dem pa interviewpersonerne. Dette tyder
pa, at den manglende daglige interaktion mellem afdelingerne fastholder en meningsdannelse, som
holder de to kontorer adskilt fra hinanden. Dette kommer blandt andet til udtryk ved HR-
konsulenternes modvilje mod at blande kontorerne. Her forklarer de, at det vil personalekonsulenterne
ikke bryde sig om, hvilket ikke er hvad personalekonsulenterne giver udtryk for under vores interviews.
Personalekonsulenterne fgler sig set ned pa. Deres sensemaking forstaerkes af det faktum, at deres nye
leder ikke sidder pa samme kontor som dem.

Sensemakingen i afdelingen er derfor, at der er to afdelinger, hvoraf den ene er vigtigere end den anden.

Hvordan har ledelsen italesat forandringen under og efter implementeringen?

Allerede inden forandringen gjorde lederen brug af det narrative mgnster “leading people to the future”.
Dette narrative mgnster betgd, at lederen fik skabt et positivt narrativ allerede inden forandringen fandt
sted om, hvordan det er at arbejde i storrumskontorer. Efter flytningen fandt sted benytter ledelsen sig
af “transmitting values”. Her gar lederen forrest med sine egne handlinger og viser pa den made, at det
er godt at arbejde i storrumskontorer. Det er lykkedes lederen at skabe positive diskussioner, specielt
om fordelen ved at alle siger godmorgen til hinanden, og at det nye kontor fordrer den faglige sparring.

Lederen benytter ogsa lgbende “taming the grapevine”. Lederen afvaebner lgbende historier, som
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strider mod det gaeldende positive narrativ. Det ggr hun ved at negligere de negative udsagn, der matte
komme og fa dem til at fremsta som forkerte. Det er lykkedes for lederen at give forteellerkompetencen
videre, sd medarbejderne ogsa forteeller den gode historie. Derudover har lederen gennem den levende
forteelling skabt en fzlles identitet hos medarbejderne, som stemmer overens med organisationens

handlinger.

Lederen har altsd gjort brug af tre narrative mgnstre til at styre narrativet i afdelingen. Ledelsen har ved
hjeelp af disse tre narrativer italesat forandringen som veerende positiv og givende for afdelingen.
Ledelsen har ved hjeelp af narrative fortaellinger givet forteellerkompetencen videre til medarbejderne,

sa majoriteten af medarbejderne nu fortzeller “den gode historie” om det at arbejde i storrumskontorer.

Samlet konklusion

Her fglger den samlede konklusion pa problemformuleringen. Problemformuleringen lyder som fglger:

Hvordan har ledelsen i personaleafdelingen hdndteret skiftet fra sma kontorer til dbne
kontorlandskaber og hvilken pdvirkning har kulturen i forbindelse med denne forandring?

Hvordan er medarbejderne meningsskabelse og hvordan italesatter ledelsen forandringen?

Ledelsen har haft succes med at gennemfgre forandringen at ga fra sma kontorer til storrumskontorer.
Det skyldes, at de overordnet har fulgt Kotters otte trin. De trin, som de har undladt at fglge, har ikke
haft afggrende betydning for forandringsprocessen. Det skyldes, at der er kompenseret dels ved at
beslutningen er taget af direktionen og dels fordi “pitstoppet” har fungeret som delmal. Ledelsen har
haft succes med at majoriteten af medarbejderne har haft en forggelse af deres bidrags-/belgnningsrate,
hvorfor deres reaktion pa forandringen har vaeret at acceptere den. En betydelig faktor for ledelsens
forandringssucces er “pitstoppet”, som har gjort medarbejderne positive overfor de nye kontorer.

Kulturen i de to afdelinger er begge fordrende for at arbejde i storrumskontorer. Det skyldes, at kulturen
i begge afdelinger fordrer work life-balance og det sociale samvaer pa kontoret. Denne arbejdsgang
tilgodeser den pragmatiske arketype, som er dominerende pa tvaers af personaleafdelingen. Kulturen
udfordrer dog et af malene med forandringen, nemlig den faglige sparring pa tveers i afdelingen. Dette
skyldes HR-konsulenternes dominerende kultur overfor personalekonsulenternes harmonisggende

kultur.

Det er lykkedes for ledelsen at flytte medarbejderne fra at veere dissonante afvisere i starten af

forandringsprocessen, til at veere konsonante adoptgrer. Denne kulturklgft er udslagsgivende i den
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sensemaking, der er blandt medarbejderne i personaleafdelingen. HR-konsulenterne har en
meningsdannelse, der er/siger at en blanding med personalekonsulenterne vil gdeleegge det faglige
miljg, der er pd HR-konsulenternes kontor. Personalekonsulenternes meningsdannelse er blandt andet,
at HR-konsulenterne ser ned pa dem og deres arbejdsopgaver. Sensemakingen blandt medarbejderne i
afdelingen er derfor, at HR-konsulenterne er mere veaerd end personalekonsulenterne. Lederen har gjort
brug af tre narrative mgnstre for at styre forteallingen i afdelingen fgr, under og efter forandringen.
Ledelsen har under og efter forandringen gjort brug af tre narrative mgnstre. Ledelsen har med disse
tre narrative mgnstre haft succes med at skabe en positiv forteelling i afdelingen om det at ga fra sma
kontorer til abne kontorer. Ledelsen er med deres narrativ lykkedes med at give forteellerkompetencen

videre, sd medarbejderne nu ogsa fortaeller en positiv historie om at sidde i storrumskontorer.

Perspektivering

Det havde i forbindelse med undersggelsen ogsa veeret relevant at undersgge, hvordan skiftet til de dbne
kontorer har pavirket personaleafdelingen gkonomisk. Dette havde kunnet veere undersggt pa flere
mader: En made havde veeret at undersgge outputtet hos den enkelte medarbejder, fgr og efter skiftet.
Dette kunne veere antallet af lgste sager, personalerapporter eller oplaeg afleveret til ledelsen.
Udfordringen ved et sadan fokus i denne afdeling er, at antallet af Igste sager ikke ngdvendigvis er
sigende for effektiviteten af medarbejderen. Der er ikke ngdvendigvis en direkte sammenhaeng mellem
outputtet og en gkonomisk gevinst i en personaleafdeling. En undersggelse af gkonomien i afdelingen
ville ogsa kunne tage udgangspunkt i de forandringer, der har veeret mellem udgifterne mellem de to
kontorer. Er disse faldet eller steget? Og er der et argument fra ledelsens side, som ikke har veeret sa
udtalt?

Det kan ogsa veere en udfordring at male den gkonomiske gevinst af lettere adgang til vidensdeling og
sparring. Men da dette er et af de klassiske argumenter for at seette medarbejdere i abne kontorer, er
det ogsa interessant at undersgge forholdet mellem vidensdeling og forstyrrelser. Vinder
medarbejderne og ledelsen ved, at der kan videndeles, eller giver de forstyrrelser, som i virkeligheden
resulterer i et darligere arbejdsflow? BARFOKAs rapport beskriver, hvordan det at blive afbrudt fra en
opgave for at lgse en ikke-relateret opgave betyder, at medarbejderen skal bruge mellem 15 og 20
minutter pa at komme tilbage i det samme flow, som han eller hun havde fgr (BARFOKA). Forholdet
mellem sparring og forstyrrelser holdt op mod den antageligt lavere omkostning det er, at have flere

menneske pa mindre plads, kunne give et billede af den samlede gkonomiske gevinst eller tab.
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Motviation kunne have veret et relevant tema i denne undersggelse. Grundet begraensede ressourcer i
undersggelsen blev dette tema fravalgt. En motivationsanalyse af medarbejderne ville have givet en
mere nuanceret besvarelse af problemstillingen, da den fra et andet perspektiv ville kunne belyse,
hvordan ledelsen har fiet medarbejderne igennem forandringen, og hvordan medarbejderne efter

forandringen responderer pa det at sidde i storrumskontorer.

Omradet er langt fra feerdigundersggt, og der foreligger mange problematikker, som bgr undersgges

neermere, inden der kan drages en endelig konklusion pa dbne kontores effekt.
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