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1.0 Indledning

Denne opgave er udarbejdet af mig, Jeanett - en forsggende reflekterende praktiker. Jeg starter her

for at praesentere dig for, hvad det er du nu skal laese - en rejse jeg har veeret pa.

Opgaven tager udgangspunkt i min nysgerrighed for vores samarbejdet i ledergruppen, samt at fa en

forstaelse for andres oplevelse af samarbejdet.

Jeg starter med kort at beskrive min virksomhed, derefter er der en indledning til selve problemfor-
muleringen. Grundet min metodiske tilgang, action research, er metodeafsnittet uddybende og fyl-

destggrende i forhold til problemformuleringen.

Mit teoriafsnit ligger til grund for min analyse, og det er der jeg vil belyse min empiri og forsgge at
forsta og forklare min empiri. | teoriafsnittet forsgger jeg at skabe en struktur i min analyse. For at
veere argumenterende omkring teorien pabegyndes analysen, retrospektivt set, nasten i min teori-

afsnit.

Analysen har jeg forsggt at opdele logisk og besvarende omkring min problemformulering. Min ana-

lyse besvarer trinvist mine overvejelser og dertilhgrende empiri.

Handlemulighederne for ledergruppen, pa baggrund af analysen, bliver praesenteret med afsaet |,

hvis muligt, hvad der kan styrke samarbejdet.

Igen grundet min metodiske tilgang bruger jeg god plads i mit refleksionsafsnit omkring min egen

rolle i organisationen, samt styrker og svagheder ved min opgave.
| perspektiveringen ligger jeg op til min mundtlige eksamen

God forngjelse med mit afgangsprojekt.



1.1 Virksomhedsbeskrivelse

Jeg er ansat i Salling Group, i en fgtex?, der ligger i Ballerup Centret. Jeg er ansat som driftleder, i en

stabsfunktion. Hierarkisk er jeg ansat under varehuschefen, men supportere hele ledergruppen.

Ydermere bestar mit job af opfglgning pa interne rutiner og processer, samt vidensdeling og under-

visning. Min stilling er en teamlederstilling.

Ledergruppen bestar af varehuschefen, tre funktionschefer, 7 teamledere (inkl. mig) og seks team-

koordinatorer. Vi er en gruppe pa 16 mennesker, og det er i denne gruppe jeg vil folde min analyse

ud. Varehuset bestar af knap 200 mennesker i alt, men jeg vil koncentrere mig om samarbejdet

blandt mine kollegaer i ledergruppen. Varehuset er organisatorisk opdelt i tre store enheder: Food,

Nonfood og Service, samt en grgntafdeling og slagter/delikatesse.
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1 Startede som elev i 2007 i Hobro, s& kom jeg til Horsens, har veaeret ansat i Ballerup Centret siden 2012



Siden 2016, hvor den nuvaerende varehuschef startede, har vores hus varet pa en rejse.

Da jeg har vaeret ansat fgr denne periode, vil jeg forsgge at begreense mig til at tage udgangspunkt i
tiden efter 2016. Hovedvaegten af min empiri kommer ogsa fra nyere tid, og tager udgangspunkt i de

mennesker, ledergruppen bestar af, pa nuveerende periode - se organisationsdiagram s. 4.

I indledningen beskrev jeg at du skulle lazese om den rejse jeg har vaeret pa, for at blive en reflekte-

rende praktiker; Og at jeg var nysgerrig pa vores samarbejde.

Jeg er meget nysgerrig pa vores samarbejde i ledergruppen, hvordan ledergruppen oplever samar-

bejdet, deres forstaelse af vores samarbejde og hvilke tiltag, hvis muligt, kan styrke samarbejdet.

Min nysgerrighed er kommet igennem min tid i varehuset. Jeg har vaeret her igennem flere chefer
og har oplevet godt samarbejde, men jeg har ogsa oplevet, at samarbejdet i huset har vaeret sa dar-
ligt at arbejdsmiljget, for mig, ikke var godt. Jeg vil ga sa langt som at sige, at hvis jeg ikke havde

bundet mig til at bruge 4 ar pd at laese en HD?, s& var jeg ikke blevet i dette hus.
Sa min nysgerrighed pa godt samarbejdet er opstdet da jeg har prgvet at arbejde i begge situationer.

Jeg er ogsa nysgerrig pa om hvad jeg fgr har set som misforstaelser, i ledergruppen, hvordan det kan

italeseettes og skabe mening for os.

Jeg er "en excel”-pige, 2+2=4, og jeg arbejder trygt i den rationelle verden. Men man kan ikke altid
seette to streger under mennesker, sa det at laese en HD, at blive en reflekterende praktiker, har ab-

net min horisont.

2 Jeg har ikke vaeret bundet af arbejdspladsen pr. kontrakt, men har fundet frihed i at have et job jeg var god til,
mens jeg har brugt 4 ar pa at laese en HD.



Jeg husker tydeligt
viklingsmodel*:
Copenhagen

Business School

HANDELSH® |SKOLEW

5. Adjou rning Hvem refererer vi til?)

(afklaring om

oplesning /fortsattelse)

4. Performing

(kan koncentrere sig
primasrt om sagerne

fremfor om
arbejdsrutiner,
samarbejde og
organisering.

Sa_rnarbEJdet glider. faelles forstaelser, roller og rutiner
Mindre processnak og

selvevaluering) Feellesskabet etableres, den enkelte

Tuckmanns teamudviklingsmodel

en undervisningstime i efterdret 20173, hvor vi gennemgik Tuckmanns teamud-

5 faser i udviklingen (..af forbundethed)
1. Forming

(teamet dannes. Hvem er deltagerne?
Hvad skal vi? Hvordan skal vi gere det?

2. Storming
(koordinerings-
vanskeligheder ifbm
etablering af falles
forstaelser, roller og
rutiner)

3. Normil‘lg (teamet etablerer

igennem selvevaluering og aftaler.

“underordner” sig)

Her startede min nysgerrighed pa samarbejde.

Jeg var nysgerrig pa, hvad der skabte et “godt team” — min resultatorienterede natur var nysgerrig

pa, hvad der skaber et godt, effektivt, dygtigt team.

Min nysgerrighed

har sidenhen udvidet sig til, at jeg er nysgerrig pa vores oplevelse, ikke resultatet,

af vores samarbejde.

3 Modul 1: Organisationsteori og ledelse - Grundmodul
4 Billedet er fra PP p& Learn, teoretikerne er Tuckman, B. W. and M. C. Jensen (1977), s. 419-427.



1.2 Problemformulering

| ledergruppen har vi som hus rykket os meget i den tid, jeg har veeret ansat. Nogle perioder har vae-
ret meget praeget af en hgj personaleomsaetningshastighed i ledergruppen, og ydre omstaendighe-
der, men er blevet mere stabil, og jeg har i min tidslinje, 2016-2019°, til denne problemstilling valgt

at tage udgangspunkt i nyere tid.

Jeg er nysgerrige pa, hvordan ledergruppen i fetex Ballerup Centeret oplever samarbejde i vores
gruppe.

Hvordan er samarbejdet oplevet i ledergruppen, i fotex Ballerup Centret, og hvis
muligt, hvordan kan samarbejdet styrkes?

Denne opgave er bygget op om overstdende problemformulering, og vil igennem opgaven vzre dre-

jepunktet for min metode- og teori-valg.

Jeg vil bruge en del tid i metodeafsnitte pa at afdeekke den rejse hele HD har givet mig, at blive en
reflekterende praktiker, samt at hele action research delen (Stringer, E. (2014)) har udvidet min hori-

sont og min tilgang til min problemformulering og denne opgave.

5 Se bilag 4 - for tidslinje detaljeret



1.3 Metode og persongalleri

For at skabe en bedre forstaelse for min analyse og hele opgaven har jeg valgt at opdele mit meto-

deafsnit i to dele: Persongalleri og metode.

1.3.1 Persongalleri

Inden jeg begynder rigtig pa mit metodeafsnit, vil jeg lave et persongalleri.

Organisationsdiagrammet i virksomhedsbeskrivelsen beskriver kun titler og navne, ikke mine relatio-

ner med dem, eller min forstaelse af dem.

Min problemformulering tager udgangspunkt i ledergruppen, iseer varehuschefen og de tre funkti-

onschefer.

1.3.1.1 Varehuschef: John Arrild.

John er 44 ar, han har vaeret i Salling Group i 23 ar, dette er hans andet hus som varehuschef.

Han kom til varehuset i juni 2016, og allerede efter fa timer pa hans fgrste dag bliver han informeret

at hele varehuset skulle renoveres.

Jeg arbejdede teet sammen med John under hele renovationen, som varede fra november 2016 til
marts 2017. Der var ugentlige byggem@der med alle handveerkerne, og det kraevede en stor plan-

laegning for at fa hele ombygningen til at lykkedes.

Butikken var stadig aben i hele perioden. Det var hardt for bade kunder og for personalet. Ud af den
nuvaerende ledergruppe, er der kun fire som deltog i selve ombygning. Resten af ledergruppen er

udskiftet Igbende.

Jeg naevner ombygningen her, da den var en stor del af Johns rejse her i huset.



| Salling Group bruger vi “The Predictive Index” (PI)®, et personprofil-veerktgj, som er baseret pa ad-

faerdspsykologiske teknikker.

Kigger vi pa PI, sa er Johns adfaerdsmegnster det der hedder ADM’:

Arketype ADM

T e e e T oo T e o e e e e o e e e ey e e G
A |
B -
Lle 1 L
2o .
M 1 |
O e e s Y o ) o, e o

ADM vil stzrkest udvise falgende adfzrdsmgnstra:

* |nitiativrig g udfarende i sin str&ben efter at nd sine mal. Han udfordrer aktivt og modigt verden, sin forretning og
endog andres omrader inden for sin forretningsverden.

* Uathzngig, ndr han freml=gger sine egne ideer, som er innovative og originale, og som formantlig vil forandre
organisationan, hvis de implementeres. Han overvinder handlekraftizt og energisk forhindringer, og han angriber
problemer direkte og giver izen, nar han bliver udfordret.

* Har en stzerk forstaelse for situationens alvor: Han er i nasten konstant bevaegelse, og han presser sig selv og andre
imod hurtige resultater. Ude af stand til at kapere rutinepraget arbejde.

* Han er dristig med hensyn til at l¢be risici og fokuserer pa fremtiden. Han er optaget af, hvor han skal hen, frem for
hvordan han kommer derhen, eller hvor han har vaeret. Omstillingsparat; lgser problemer, efterhanden som de opstdr,
fram for wia avanceret planl®=gning.

* Traffer beslutninger og handler, selv nar der mangler dokumentation, der bekrzfter hans beslutning. Han faler sig
goddt tilpas ved at handle uden for traditioner og forfélger innovative ideer, selv stillet over for nederlag eller genarel
maodstand.

* Selvstaendig. Udfordrer autoritet og gennemprévede "efter bogen'-metoder til fordel for sine egne idéer.

Det betyder, at han er resultatorienteret og malrettet. Han joker selv med, at ord som beskriver
ham, er tdlmodighed og rummelig. Dette g@r han, da han ved, at han ikke fremstar naturligt med no-

gen af de ting, og det er han ogsa opmaerksom pa.

6 Se bilag 22 — PI - ”The Predictive Index”, basis info om PI, arketyperne
7 Se bilag 23 — Udvalgte PI profiler pa ledergruppen




Min personlighedsprofil er ogsa et ADM8, dog ikke helt s& langt ude p& skalaen som Johns. Det bety-
der, at jeg ikke oplever de store problemer med Johns utalmodighed eller hans behov for resultater,

da jeg selv har samme traek.

Jeg har observeret, igennem hans tid som varehuschef, at John har et stort kontrolbehov, et behov
for at tjekke op pa naesten alt. Jeg har ogsa observeret, at det ikke er fordi, at han ikke stoler pa sine
medarbejder, eller tror pa at de ikke kan Igfte det ansvar han har givet dem. Han har bare et behov
for at vide at der er styr pa tingene. Dette pavirker ikke mig, da jeg godt ved, at han ikke kontrollerer

mig eller mit job, men kontrollerer for sin egen rolighed eller forstdelse.

Jeg snakkede med Christa omkring dette, da hun har ansvaret for Ignnen pa huset, og hun gav mildt
udtryk for, at hun syntes, at han maske ikke mente hun kunne Igfte opgave. John gar meget op i lgn-
nen, som jeg tror alle varehuschefer ggr. Jeg sagde til hende, han kontrollerer ikke dig eller szaetter
spgrgsmalstegn ved dine evner til at styre Ignnen, han kontroller den bare for sin egen skyld - hun

gav udtryk for, at det var hun enig i, og det var rart for hende at vide.

Overstdende kommer ogsa til udtryk i hans kommunikation. Han har meldt ud pa mange tavlemg-
der®, at han forventer, at man melder ud hvis man ikke kan overholde deadlines eller implementere

aftalte ting, eller at man siger til, hvis ting ikke bliver lavet.

leg har erfaret, at det frustrere ham, hvis hans ledergruppe ikke melder retur, og han spgrger ofte

om de ting han har forklaret, har givet mening, og om han fik sagt, at han forventer de melder retur.

| mit interview med John snakker vi kort omkring hans barometer®, som i 2017 ikke var szerligt posi-
tivt. Det er et keede mal at barometeret samlet skal ligger over 75 point. Hans |3 under, saerlig pa
”"Min naermeste chef” og det resulterede i at vores HR-partner kom ud og snakkede med ledergrup-
pen, bade med og uden John. Hans barometer i 2018 var forbedret vaesentligt, i 47 point 2017 og 68

point i 2018, pa de spgrgsmal der omhandler: Min narmeste chef!l.

8 Se bilag 23 — Udvalgte Pl profiler pa ledergruppen

° Tavlemgde: Hver dag kl. 10 er der tavlemgde pa varehuschefens kontor. Kort gennemgang af KPIl og dagens tal, og
hvad der lige er relevant pa dagen. Man, ons, fredag deltager en fra hver enhed. Torsdag deltager hele ledergrup-
pen. Tirsdag deltager kun funktionscheferne.

10'vores barometer er vores medarbejdertilfredshedsundersggelse

11 Se bilag 5 - Johns barometer, og forskellen pd ”Min naermeste chef”

10



| slutningen af 2018 fik John ogsa en coach, hvilket har ledt til lidt forandringer i huset. Han har eer-
ligt meldt ud overfor hele ledergruppen, at der kan komme forandringer grundet hans coach forlgb,

og at de ikke skal fgle sig som testpersoner, men at han vil afprgve nogle ting.

Han har blandet andet nedskrevet hans forventninger til: ledergruppen, butikken, lukkeansvarlig og

meodeforberedelse’?.

Jeg har observeret, at John arbejder med sin utdlmodighed, og at han far stgrre succes med sine til-
tag, hvis han far en aegte accept. Han har selv mange gode Igsninger, men hvis ledergruppen ikke
selv er med til at udarbejde metoden for deres mal, sa lykkes vi ikke. Dette spgrger jeg ogsa ind til i

mit interview!® med ham.

Afslutningsvis om John vil jeg tilfgje at jeg har et godt forhold til min chef. Jeg far et stort ansvar og
raderum i mit job, derudover bruger han en del tid pa at konfrontere mig med mine udviklingsomra-
der, udfordre mig til at arbejde med disse. Jeg arbejder meget med min talmodighed og min forsta-
else for andre mennesker, og hvor de er'®. Jeg har ogsad meget frie haender, nar det kommer til min

HD. Han vil gerne veere med til at jeg far lov at bruge forskellige veerktgjer i min hverdag.

1.3.1.2 Foodchef: Claus Rundgqvist

Claus er 36 ar, han startede som foodchef i vores hus 1/7-17.

Han kom eksternt fra, men havde vaeret i Salling Group fgr (2002-2008). Da Claus startede, havde
han en stor udfordring pa foodenheden, da foodchefen fgr ham slet ikke var et match til jobbet eller

huset.

Foodenheden er en stor enhed i huset, bade gkonomisk og varemaessigt. Claus’ Pl ligger teet op ad
Johns, hans adfserdsmenster er ogsa et ADM®. Han trives som en chef, der kan lede sine medarbej-

dere frit.

12 5e bilag 6 - for varehuschefens forventninger for samarbejde

13 Se bilag 6 - for transskription af interview med varehuschefen, eller bilag 2 for lydfil (USB)
14 Se bilag 7 - for min PPM - Min udviklingsplan/medarbejderudviklingssamtale/arssamtale
15 Se bilag 23 — PI mgnstre péa ledergruppen

11



Jeg observerer, at han nogle gange syntes at John kan stille mange krav, og maske at han ”blander
sig for meget” - hans enhed er ogsa pavirket af, at det ikke er attraktivt, eller populaert!®, at arbejde i

fotex.

Han har haft udfordringer med at saette det rigtige hold. Claus kan sagtens se alle fordelene ved at
se huset som én enhed, se samarbejde som en fordel i hverdagen. Dog syntes han nogle gange, at

det kan vaere sveert “at se ud over egen naesetid”.

Kzeden, Salling Group, har ogsa i mange ar arbejdet mod at komme ud af silo-taenkning. At vi er et
samlet varehus, som ikke lade os begraense af vores hierarki, vores enheder. Eksempel pa dette er

blandt andet af vores bonus KPI’er er hus baseret ikke laengere afdelingsbaseret?’.

1.3.1.3 Service/Personalechef: Christa Hansen

Christa er 43 ar, hun har veeret i Salling Group i 11 ar. Hun startede i vores hus d. 2/1-18. Hun kom
fra fotex Korsgr, hvor hun ogsa var servicechef. Christa har laest en HA og en HD, ogsa i organisation

og ledelse.

En servicechef i fgtex har ansvaret for kundeservice, kiosk, kasselinjen og bagerudsalget. Derudover
fungerer en servicechef ogsa som personalechef. Sa alt personalerelateret kommer forbi Christa, el-
ler hun star for det, ligesom hun er Ignansvarlig. Som Ignansvarlig fglger hun op pa alle enheders

Ignstyring, samt sikre korrekt refusion og lukker Ignnen.

Christa kom til en afdeling som havde haft en meget turbulent tid, fgrst grundet ombygningen. Siden
grundet den forhenvaerende servicechef, som havde det sveert, opgavemaessigt, i huset efter hans

teamledere stoppede.

Christa er faldet godt til i huset, bade blandt hendes medarbejdere, men ogsa i ledergruppen. Jeg
har erfaret, at hele ledergruppen szetter pris pa hendes struktur og tiltag - hun har gjort mange sma

ting, som ggr hverdagen nemmere for alle. Blandt andet nar de skal opsige eller ansztte folk

Jeg har observeret, at John ofte bruger Christa som en sparringspartner, bade nar der skal tages be-

slutninger pa huset, eller hvis han skal preesentere noget for ledergruppen. Det tror jeg er meget

16 Dette er min egen holdning, til dels stgttet af at vores ”fastholdelsesprocent af nye medarbejdere” p& kaeden var
21%i2017.
17 Denne @ndring skete i forbindelse med vores store organisationsaendring i 2011, ”Tid til salg”.
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positivt, da Christa har en anden made at se tingene pa end John. Hendes adfeerdsprofil er SCH C, og

hun er vaesentlig mere analytisk anlagt.

Jeg har veeret meget taknemlig for at kunne komme tilbage fra undervisningen, fuld af ny viden, for
sd at kunne diskutere det med Christa. Det er spandende at fa hendes mening om vores rejse i hu-
set, da hun profilmaessigt er meget forskellig fra mig. Christas Pl profil er detaljeorienteret og preecis,
ogsa i hendes kommunikation. Hun er opgaveorienteret, men hun har lzert at tage hensyn til menne-

sker.

Jeg har ogsa sat pris pa at vende ting med hende, f.eks. nar jeg har observeret ting til vores tavlemg-
der. For eksempel sa har jeg rigtigt svaert ved at forstd, at hvis ting er aftalt, hvorfor bliver de sa ikke
overholdt? Dette er relevant, da det er noget af det vi som ledergruppe har tumlet med, og som

0gsa har frustreret John.

Christa bgd ind med en anden vinkel, retrospektivt, da jeg snakkede med hende omkring mine tan-
ker med denne opgave. Hun gjorde mig opmaerksom pa, at det var mere spandende at kigge p3,
hvad det var der gjorde at en hel ledergruppe havde sagt: Ja til opgaver - uden at sige fra i situatio-

nen, og sa ferst efterfglgende ikke udfgrer hvad der var aftalt.'®

Hun papegede ogsa pa, at vi som ledergruppe, nu var meget mere "hgjlydte”, at der var kommet sa

meget tryghed, at vi nu gerne vil diskutere ting og ikke bare siger ”ja for at sige ja”.

- Jeg har gjort mig mange tanker omkring konsekvenserne ved at bruge en sparringspartner som

ogsa deltager i min undersggelse, dette uddyber jeg i mit refleksionsafsnit.

1.3.1.4 Nonfoodchef: Rasmus @degaard

Rasmus 38 ar, kom til vores hus 1/10-18. Sa han er nyeste tilkommer i ledergruppen. Men har vaeret

17 ari kaeden.

Han kom fra fgtex Herlev, hvor han var foodchef. Rasmus vil pa sigt gerne vaere varehuschef, og si-

ger ikke nej til en udfordring. Det er ogsa derfor, han prgver kreefter med nonfoodenheden.

18 Seetningen er taget fra et stgrre citat, se bilag 18 - Transskription af interview med funktionschefer, s. 2
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Rasmus Pl profil ligner Johns rigtigt meget, han er ogsa meget resultatorienteret. Dog er Rasmus
ogsa utrolig detaljeorienteret, og har et stort behov for at have styr pa tingene. Han bryder sig ikke

om at lave fejl. Hans adfeerdsmgnster er et ADM +D.

Derudover har Rasmus et virkelig stort temperament - han har underholdt med historie om mange

smadrede telefoner igennem tiden.

Da Rasmus ikke har noget erfaringer med nonfood fgr i hans karriere, og jeg har (Jeg er uddannet
elev i textil, samt var en del af nonfoodenheden efter "tid til salg”?°, inden jeg blev driftleder).

-Sa har jeg haft forngjelsen af at svare pa mange spgrgsmal omkring hverdagen og fif i en nonfood.
Rasmus er blevet taget godt imod, og jeg tror, at han er faldet godt til.

Rasmus, som Claus, kan ogsa sa alle fordelene ved samarbejde, og at se huset som en helhed, men

kan ogsa syntes det er svaert at slippet sit eget.

1.3.2 Metode

| dette afsnit udfolder jeg hele min empiri-indsamling, som ligger til grund for min organisatoriske

undersggelse.

Afsnittet afspejler, at jeg har faet dbnet gjnene for, hvad "action research” kan, at jeg som reflekte-

rende praktiker har genbesggt min empiri og min hverdag gentagende gange.

Tilbage i efteraret, hvor vi skrev vores eksamen i projektledelse, lagde jeg en skudsikker plan for
dette afgangsprojekt, der bare skulle fglges. Jeg har matte indse at livet, kollegaer eller hverdagen

ikke fglger skudsikre planer. -Og det er jeg nok slet ikke sa overrasket over alligevel.

Indledende til denne opgave skrev jeg pa modul 2, 2.semester pa HD(O) en synopsis (Hansen; 2018
s. 2) om samarbejde pa tveaers af huset. -Dog var fokus i denne opgave pa vores konflikthandtering
og vores fortolkningsrammer.

Begge opgaver har veeret en del af min rejse som reflekterende praktiker, og har givet mig en bedre

forstaelse for, at vi som mennesker ikke kun kan beskrives med et rationelt perspektiv.

19”Tid til Salg” var en keempe organisations &ndring vi havde tilbage i 2011.
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Jeg konkluderede i min opgave, at “det siges, at vi kan skabe veerdi i huset ved at flytte vores fokus
fra konflikten til deltagerne og deres perspektiv.” (Hansen; 2018 s. 7) nar jeg sammenholder dette
med hvad jeg har leert i efterfglgende undervisning, har dette understgttet min nysgerrighed for vo-

res samarbejde, som en gruppe, og hvordan dette opleves.

P& modul 3%° og 4 blev min horisont for action research virkelig udvidet i forbindelse med vores
mini-projekt (N. Birkholm, J. Hansen, O. Kirchhoff, L. Myssen, J. Reda, mini-projekt modul 3, s. 4), i
metodeafsnittet beskriver vi, hvor-

Figere 1.1 Action Research Tntesactng Sl
dan vi vendte tilbage til virksomhe-

den, nar vi havde opnaet ny viden |r — —
(Stringer, E. 2014, figur 1.1, 5. 9). . LOOK 7\\0-%
| ach ACT ack
Figur 1.1: beskriver en interaktions f
spiral, se billede:
THINK THINK THINK
PLAN IMPLEMENT EVALUATE

Min indsamlede empiri igennem tiden?!, kombineret med ny viden fra pensum pa modul 3 gav mig

et behov for at kigge (look) pa min hverdag og ledergruppen med nye gjne.

Jeg havde til fgrste klyngevejledning?? gjort mig tanker om isaer vores roller (Goffmann, E. (1959),

s.67 (203)) i ledergruppen.

| Salling Group bruger vi “The Predictive Index” (PI)?3, et personprofil-vaerktgj, som er baseret pa ad-
faerdspsykologiske teknikker. Jeg var meget nysgerrig pa, hvordan det kunne skabe ny viden at kigge
pa ledergruppen fgrst med “de rationelle briller” (Pl) og dernaest med en mere “kaotisk” relationel

(Goffmann) tilgang.

20 Specialiseringsfag (Modul 3) projektledelse og et suppleringsvalgfag (Modul 4) coaching.

21 Se bilag 4 - for min tidslinje over oplevelser i forlgbet 2016-2019

22 Villy Dyhr, min vejleder pa dette afgangsprojekt, tilbgd de studerende han var vejleder for, feelles klyngevejled-
ning.

23 Se bilag 22 — PI - “The Predictive Index”, basis info om PI, arketyperne
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Dette abner ogsa for en problemstilling omkring min egen subjektivitet i denne opgave, min stilling

er en stabsfunktion til varehuschefen, og ledergruppen.

Jeg vil forsgge at veere sa transparent som muligt omkring min tavse viden og holdning til problem-
stillingen som muligt. Jeg anerkender, at jeg ikke kan sta pa sidelinjen og observere uden at pavirke
min empiri og de konsekvenser, det kan have for mine konklusioner. Jeg anerkender ogsa at jeg har

en masse viden forud for denne opgave, viden jeg tager for givet og slet ikke er klar over at jeg har.

leg er oprigtigt interesseret i, hvordan ledergruppen oplever gruppens samarbejdet, men subjektivt
kommer denne nysgerrighed fra mig selv, og min opfattelse af samarbejdet. Dette ledte til flere
overvejelser, nar jeg skulle klarggre mine interviewguides, blandt andet, at jeg aldrig skulle omtale

samarbejde negativt, eller beskrive det som udfordret.
Dog erfarer jeg allerede ved gennemlytning og transskription af fgrste interview at jeg udtaler:
"@h og jeg mener jo at vores samarbejde her i huset kan blive, kan blive bedre.”?*

- Dog gav dette eftertanke til naeste interview. Jeg interviewede de tre funktionschefer, d. 15/3-19,
for de tre store enheder. Jeg interviewede Christa, Rasmus og Claus. Da jeg sp@rg dem om hjzelp
naevner jeg kun at jeg gerne vil have deres tanker om samarbejde. Min mailindkaldelse?> omhandler

kun tid og sted.

Til fgrste klyngevejledning preaesenterer jeg min interesse i at kigge pa ledergruppen, deres roller og
profiler, og hvordan jeg kunne bruge min empiri. Jeg forlod fgrste klyngevejledning med flere

spgrgsmal end svar, og en del at taenke over (think).

Dette resulterede i, at jeg reagerede (act) pa min problemformulering og aendrede pa mine tanker
og problemformuleringen, og praesentation til naeste klyngevejledning. Denne interaktive spiral er

gennemgaende for, hvordan denne opgave er udarbejdet.

Jeg erfarede, at mine medstuderende og min vejleder spurgte ind til om “Er der overhovedet et sa-
marbejdsproblem?”, og med udgangspunkt i dette, gik jeg til min varehuschef for at fa hans syns-

punkt pa samarbejdet i vores hus, og om jeg kunne stille spgrgsmal omkring, hvordan han oplevede

24 Se bilag 6 - for transskription af varehuschef interview, s. 1
%5 Se bilag 12 - Indkaldelse til interview af funktionscheferne.
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vores samarbejde. John var enig i, at vi som gruppe kunne forbedre vores samarbejde, men han ud-

trykte ogsa tvivl ved om ledergruppen havde samme opfattelse.

Denne nye viden resulterede i, at jeg endnu engang genbesggte den empiri jeg havde og hvilken em-
piri jeg manglede. Derfor aftalte jeg et interview (Stringer, E. 2014, s. 104 f) med min varehuschef d.
22/2-19%%, Dette interview gav mig empiri til at analysere en del af min problemformulering, hvor-

dan varehuschefen oplever samarbejdet i ledergruppen.

For at forberede mig til interviewet klargjorde jeg en interviewguide?’. Jeg forsggte at have en ek-
splorativ tilgang?® til dette interview. Jeg udarbejdede en tidslinje?® over handelser i vores varehus
siden John, varehuschefen, startede. Denne tidslinje kunne give mig viden og information omkring

Johns opfattelse, oplevelse og forstaelse af samarbejdet i ledergruppen.

Jeg har brugt tidslinjen og den eksplorative tilgang for at sikre mig viden omkring episoder i tiden
2016-2019, der har pavirket varehuset og ledergruppen. Interviewet, og transskriptionen af dette,

belyste Johns oplevelse af ledergruppens samarbejde.

Min oprindelige problemformulering indeholdte ogsa hele ledergruppen, og dens oplevelse af sam-
arbejde, dog har jeg, som naevnt, igennem klyngevejledningen erfaret, at jeg manglede evidens for
at spgrge ind til dette samarbejde og opfattelsen af dette. For at fa evidens for eventuelle proble-

mer i samarbejdet i huset interviewede jeg John, og dernaest kom jeg til den anden del af problem-

formuleringen, nemlig resten af ledergruppen.

Jeg havde forberedt et fokusgruppeinterview med hele ledergruppen d. 27/2-19. Planlaegningen af
indholdet til dette snakker vi ogsa om i interviewet med varehuschefen, en del af hans tanker om-

kring den rejse huset har veeret pa, og den rejse han mener, det skal pa.

Dog aflyses®® dette mgde dagen inden planlagte mgde. Naeste ledermgde ville fgrst blive afholdt i

april, og jeg har ikke indflydelse pa hvor ofte de afholdes.

26 Se bilag 6 - for transskription af interview af varehuschef, bilag 7 - for interviewguide, bilag 8 - for noter taget un-
der interviewet. Samt lydfil, bilag 2, med optaget interview.

27 Se bilag 8 - for interviewguide til VHC-interview

28 Modul 3, projektledelse: Workshop 2, d. 22/9-18. Eksplorativt interview gennemfgrt af Lina Matz og Katrine Fri-
ese

29 Se bilag 8 - for tidslinje/interviewguide

30 Se bilag 10 - for ledermgde, kalenderindkaldelse aflyst af VHC
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Dette igangsatte den interaktive spiral meget bogstavelig talt, da jeg nu matte undersgge mine mu-
ligheder for adgang til empiri. Ved naeste, og sidste, klyngevejledning praesenterede jeg endnu en-

gang mit mulige undersggelsesdesign, og fik igen brugbar feedback.

De udfordrede mig pa hvorfor jeg ville inddrage hele ledergruppen til mit fokusgruppe interview,
grundet min gennemgang af bl.a. organisationsdiagrammet3! og mine relationer med enhederne. De

udspurgte mig til min adgang til funktionscheferne og deres mgder, samt hverdagen generelt.

Vores hus bestar af tre enheder: Food, Nonfood og Service, derudover en slagterafdeling og en
grontafdeling. Rent organisatorisk er de tre enheder vaesentlig stgrre end afdelingerne, deres stil-

lingsbetegnelse daekker ogsa over et stgrre ansvar.

Da ledermgdet var blevet aflyst, sa jeg det som oplagt at tage stilling til, om jeg havde et bedre rade-
rum hvis, ikke alle, i forste omgang, skulle inddrages i at beskrive deres oplevelse af samarbejde. Ti-
den var ogsa en faktor for mig at skulle tage stilling til en lydfil med 4 mennesker fremfor 16, virkede

mere overskueligt.

Jeg sa det ogsa som en mulighed for at den interaktive spiral kunne tage endnu loop ved fgrst at ind-

drage hele ledergruppen senere i forlgbet.

Jeg forspgte at lave et eksplorativt gruppeinterview3?, med udgangspunkt i funktionschefernes ople-
velse af samarbejde, og hvordan det fungere i vores gruppe, samt fa deres ord for hvordan de ople-

ver samarbejdet i gruppen.

Inden forberedelserne af interviewet med funktionscheferne havde jeg gjort mig erfaringer med min

egen subjektivitet og italesat dette overfor mig selv.

Jeg indkaldte dem til et interview, pa mail®3, uden at beskrive emne i dybden eller komme med til-
laegsord - hverken negativ eller positive. De spurgte alle mere ind til interviewet, hvad jeg forven-

tede af dem.

leg forsggte at g@re det klart, at jeg intet forventede, men bare gerne ville hgre deres tanker. At jeg

helst ikke ville sige for meget inden, for ikke at pavirke dem.

31 Se bilag 11 - for organisationsdiagram
32 Gruppeinterviewguide med funktionscheferne, se billede med kalenderindkaldelse
33 Se bilag 12 - for mail.

18



Billedet her er kalenderindkaldelsen, deres forbere-

delse, og min interviewguide:

Det er ikke fgrste gang, at jeg har bedt mine kolle-
gaer om hjeelp til HD, jeg lavede en ”lost at sea”-
gvelse med dem til min opgave pa modul 2. Denne
gvelse blev praesenteret for mig pa modul 2, vi la-

vede gvelsen pa hele klasse.

Helt simpelt handler det om at rangere 15 ting efter,

hvor vigtige de er at have, nar man er strandet pa en

to 14-03-2019 21:41
JH Jeanett Hansen
Samarbejde

Til  Jeanett Hansen

Samarbejde - jeres ord omkring det
Samarbejdet i vores hus?
MNu - fremtiden?

Hilsen Jeanett

gummibad midt ude pa havet. Fgrst laver man gvelsen for sig selv, efterfglgende ggr man det sam-

men med en 3-4 mennesker. Det hele skrives ned og man kan regne forskellen ud pa ens overlevel-

ses chancer alene og ved at samarbejde med andre.

Det var vildt at tage dem med pa en rejse, hvor de alle oplevede, at de ville gge deres chancer for

overlevelse hvis de samarbejdede:

Lost at sea gvelse; point

Above average results. Good survival skills. Rescued|

Seasick, hungry and tired. Rescued!

Dehydrated and barely alive. It was tough, but rescued|

Nikolaj 76 a4

Christa 42 40 | 26.32 Good.
Claus 71 44

Emil 88 40 | 33-as Average.
Hai a6 a0

Ulrich 86 53 46- 55 Fair.
lesper 76 a3

Ciano 78 53 56-70 Poor.
lohn 74 44

s R s

Rescued, but only just in time!

_34

34 Billedet, med point fra Lost at Sea gvelsen, er fra min opgave p& modul 2 (Hansen, J. 2018)
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Jeg fik ogsa lov at optage den g@velse, og resultat af deres oplevelse var tydelig:
Citat: “Jeanett. Sa summen er at i alle overlevede bedre som gruppe? Hvis i samarbejder?”’

Alle: JA!3>

Overstaende er ikke del af min hovedempiri, men er en del af den rejse jeg har veeret pa for at blive
en reflekterende praktiker. Det har vaeret en oplevelse at fa ny viden igennem mit studie og tage
denne med i min hverdag. Jeg er blevet mere aben overfor mennesker og deres forstaelse af ople-

velser. Det er ogsa en del af den rejse ledergruppen har veeret pa i perioden 2016-2019.

Som naevnt i persongalleriet, har jeg igennem hele processen med at laese en HD nydt godt af at
have en kollega, der har laest en HD tidligere, servicechefen Christa. Jeg har vendt mange tanker
med hende, omkring pensum og ny viden, men ogsa omkring denne opgave. Dette har ogsa veeret

en del af min rejse til at blive en reflekterende praktiker.
Tilbage i 2017 satte hele ledergruppen sig ned, indkaldt af varehuschefen, til en aften med udarbej-

delse af vores 2018 mal. Jeg kunne desveerre ikke selv deltage, da jeg havde undervisning.

Vi kom langt i 2018, og vi ndede 4 ud af 5 af vores bonus mal. Vi var dog ogsa godt hjulpet pa vej af,

at det var fgrste ar “helt uden ombygning”. Dog overholdte vi ikke alle de mal, vi havde sat sammen.

I mit interview med John spgrger jeg ind til dette, jeg sp@rger ogsa ind til om det kan haenge sam-

men med, at han ikke havde den fulde accept hos hans ledergruppe:

Citat: "John: Ja, som ledergruppe vi havde ikke den samme, det samme ejerskab overfor det og meto-

derne til at nd de KPler vi nu har, havde i 2018.

Set igen, er blevet klogere s& gh, sa var min, mine tanker omkring, hvordan vi skulle nd malene, gh,
skinnede nok for meget igennem, gh den dag, gh, men jeg tror at, gh, jeg er ikke sikker pa at, at det
var blevet bedre, med den relativt nye ledergruppe pa det tidspunkt, gh og altsa at det var dem, der

havde faet lov til og sidde og komme med metoderne, gh.
Jeg fornemmede en accept den dag gh, men jeg tror ikke, at vi var kommet uden..

Jeanett: Ma jeg for min egen forstaelse skrive: Du skubbede pa?

35 Se bilag 13 - for transskription af Lost at Sea gvelse.
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John: Ja’¢
-Jeg uddyber videre i min analyse.
| efteraret fortaeller John at han gerne vil indkalde ledergruppen igen for at skabe vores 2019 mal.

| weekenden inden havde jeg lige haft undervisning, projektledelse, og syntes det hele lyder spaen-
dende! Jeg sporger om det ikke kunne vaere fedt hvis ledergruppen laver en vision, i stedet for at

han sztter nogle mal igen. Ogsa for at skabe en accept hos os, ledergruppen.
John er meget aben overfor ideen, og jeg praesenterede: “Post-it-brainstorm”.

Dette var ogsa en gvelse vi lavede i undervisningen. Helt simpelt sa brainstormer alle deltager fgrst
alene, pa post-its, vores temaer var: ”Vi skal vaere et rart sted at arbejde” og "Vi skal vaere et rart
sted at handle”. Herefter faciliterede jeg, at vi satte vores post it op pa vaeggen - der kom helt natur-

lige klynger af temaer®’. Dette samlede vi til vores 2019 mal38.

Hele denne seance fik jeg ogsa lov til at optage. Da det er 16 mennesker der hygger, spiser og taler i
munden pa hinanden, har jeg ikke transskriberet det, men gennemlyttet det, samt lagt min fokus pa

vores brainstorm-gvelse.

Som ”“bonus” empiri har jeg en holdanalyse®® fra d. 27/11-18, hvor vi som ledergruppe deltog i et
"Escape Room”, hvor det handler om, som gruppe, at komme levende ud af rummet inden tiden Ig-
ber ud - vi havde 3,52 minutter tilbage, da vi kom ud. Det lyder ikke af meget, men dette rum er der

faktisk ikke mange, der overlever.

| dette metodeafsnit har jeg forsggt at udfolde hele min empiri-indsamling, som ligger til grund for
min organisatoriske undersggelse. Afsnittet afspejler, at jeg har faet dbnet gjnene for hvad “action
research” kan, at jeg som reflekterende praktiker har genbesggt min empiri og min hverdag genta-

gende gange.

Den interaktions spiral har veeret igennem mange loop, ogsa i dette afsnit.

36 Se bilag 6 - for transskription af interview med John, s. 5

37 Se bilag 14 - for billeder af vores brainstorm.

38 Se bilag 15 - for vores 2019 mal.

39 Se bilag 16 - for holdanalyse fra The Killing Room - Escape Room

21



Afsnittet har dbnet op for min problemformulering og givet et indblik i, hvad jeg har gjort for at fa
empiri omkring, hvad varehuschefen og funktionscheferne oplever omkring samarbejde i vores hus.
Jeg har faet en masse data, som jeg i analyseafsnittet vil ga i dybden med. Det har ogsa givet mig et

indblik i, hvad der, hvis muligt, kan styrke samarbejdet.

Metodeafsnittet dbner op for et teoriafsnit, hvor jeg vil begrunde for mine teorivalg i forhold til min

problemformulering.

1.4 Teori

Ovenpa ovenstdende metodeafsnit, vil jeg i dette afsnit praesentere og begrunde for mit teorivalg,
som jeg vil anvende til at identificerer min problemstilling: Hvordan er samarbejdet oplevet i leder-

gruppen, i fatex Ballerup Centret, og hvis muligt, hvordan kan samarbejdet styrkes?
Og identificere nye handlemuligheder igennem mit teorivalg.

| denne opgave bevager jeg mig med et fokus pa en organisation, som bestar af mennesker og af
relationer, jeg bevaeger mig pa mikroniveauet. Min organisation, min hverdag, min chef og mine kol-

legaer, vores relationer og vores oplevelser.

Jeg vil gerne belyse, hvad det er der sker, hvad der er sket lokalt i de relationer. For at belyse samar-
bejdet hos John og funktionscheferne, og deres proces og oplevelser, vil jeg til at analysere min in-
terviews og mine observationer tage udgangspunkt i Weicks teori om Sensemaking (Weick, K. E.,
Sutcliffe, K. M. and Obstfeld, D. (2005)), hvor de beskriver at meningsdannelse starter med kaos,
(Weick, K. E., Sutcliffe, K. M. and Obstfeld, D. (2005) s. 137), og at vi igennem meningsdannelse kan

skabe orden i kaos, i vores hverdag.
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Weick beskriver 7 karakteristika i meningsskabelse, som sker i samspil mellem mennesker og omgi-

velser.

'\‘!
o 1\
Copenhagen
Business School
HANDELSHR|SKOLEN
1. Identity:
The recipe is a question about who | am as indicated by discovery of how and what | think
2. Retrospect
To learn what | think, | look back over what | said earlier
3. Enactment
| create the object to be seen and inspected when | say or do something
4. Social
What | say and single out and conclude are determined by who socialized me an how | was
socialized, as well as by the audience | anticipate will audit the conclusion | reach
5. Ongoing
My talking is spread across time, competes for attention with other ongoing projects, and is
reflected on after it is finished, which means my interests may allready have changed
6. Extracted cues
The "what" | single out and embellish as the context of the thought is only a small portion of
the utterance that becomes salient because of context and personal dispositions
7. Plausibility
| need to know enough about what | think to get on with my projects, but no more, which
means sufficiency and plausibility take precedence over accuracy

/ egenskaber

Ifglge Weick er meningsdannelse en vaesentlig omstaendighed for at tiltag bliver implementeret og
brugt i hverdagens opgavel@sning. Her er vores oplevelse af samarbejdet vaesentlig for vores succes

som ledergruppe og vores faelles mal.

Weick siger, at mening skabes baglans - retrospektivt (Weick, karakteristika nr. 2), og i mine inter-
views*, farst med varehuschefen spgrger jeg ind til samarbejdet i vores hus under vores ombygning,

som er en del af Johns meningsskabelse for samarbejdet i vores hus:

Citat: John: Men, men den ku’ ha, man kunne ha’ kommet styrket ud af den, men jeg tror, med den

forhistorie der var i huset, tror jeg at gh, at gh..
Jeanett: Med forhistorie, tenker du sa pa mandskabet i ledergruppen?

John: Ja, mandskabet i ledergruppen og hele, hele historien der var, fra fer jeg startede, mm. Sadan

kort fortalt synes jeg, at jeg kom til et hus som pa ingen made samarbejde om ret meget

Jeanett: Ja

40 Bjlledet af de 7 egenskaber er taget fra en PowerPoint pd Learn. Udarbejdet af Villy Dyhr (Februar 2018). Teoreti-
ker: Karl E. Weick. Sensemaking in Organizations. Sage Publications1995 s. 18-43
41 Se bilag 8 - for VHC interview guide - tidslinjen
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John: Mm, som gh mm, var en noget stgrre opgave, end jeg egentlig troede det var, inden jeg star-
tede. @h og jeg synes der var enormt bagtaleri og klikedannelse og alt muligt andet, som man kan

leese om i diverse bgger om gh, omkring. Om det er godt eller skidt.

Jeg synes ikke det fungerede her i hvert fald. Sa jeg tror, gh, hvis man kunne have udskudt ombygnin-

gen til, et ar, sa var det nok vaere kommet med et noget bedre resultat, end det gjorde — Samarbejds-

meessigt "

Overstaende citat er beskrivende for Johns oplevelse af samarbejde i vores hus, ”John: Mm, som gh

mm, var en noget starre opgave, end jeg egentlig troede det var, inden jeg startede”

- Han erkender retrospektivt, at huset stod i usikkerhed, og at selve ombygningen var en ukendt si-

tuation, vi forsggte at skabe mening i, ud fra hvad vi kender (Weicks 2. karakteristika).

Under interviewet taler vi om Johns barometre, hvor han pa punkterne ”Min naermeste chef”* har
rykket sig fra 47 point til 68 point, italeszetter John selv rejsen huset har vaeret pa og hans vurdering

af samarbejdet pa denne rejse:

WHC Tidslinje far hans vurdering

Citat: “John: Og gh, jeg har gh det her, det her har veeret gh, det har, af samarbejde
det har veeret min, min tanke hele vejen igennem og sige det er der, 2016
jeg gerne vil na til. Om jeg nar i mal, det ved jeg ikke, men, men kan -3

vi bare rykke os .. pa en skala fra 1-10, hvor vi maske ligger pa 4 nu, i

sddan den samarbejdes, oh*

Han beskriver en skala over vores samarbejde, jeg tegnede det ned i

mit referat® - jeg har tegnet den rent, for at ggre den lesevenlig:
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42 Se bilag 6 — Transskription af interview med John, s. 3

43 Se bilag 5 - for barometer

4 Se bilag 6 - for hele transskriptionen, VHC-interview, s. 22
4 Se bilag 9 - for referat/noter af interview med varehuschef
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Dette er hans retrospektive oplevelse af samarbejdet, og Weicks teori omkring “noticing and bracke-
ting: At vi fokusere pa/leegger maerke til udvalgte ledetrade afhaenger af, hvad vi kommer fra (Weick,

K. E., Sutcliffe, K. M. and Obstfeld, D. (2005) s. 137)

-Det er ogsa tydeligt at se, hvordan John straeber efter at nd et mal, at se resultater omkring samar-
bejdet i huset, dette er en del af hans social kontekst (Weicks 4. karakteristika): Hans personligheds-

profil er resultatorienteret, ligesom vores firma ogsa er meget malorienteret.

| mit interview med funktionscheferne beskriver de samarbejdet i vores hus, og Christa beskriver vo-

res samarbejde retrospektivt:
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46

Overstaende beskriver, hvad Christa har oplevet og hvordan hun skaber mening i vores samarbejdet.

Hun beskriver vores samarbejde med: "Fra jeg startede til nu = En stor udvikling.”

Hun skaber mening i, hvad vi har oplevet med vores samarbejde retrospektivt (Weicks 2. karakteri-

stika).

| interviewet med John kommer vi, som naevnt ind pa hans barometer, og hvordan det har pavirket
ham i en social kontekst at fa et "darligt” barometer. At hans opfgrelse, fokus og ledelsesstil er pa-

virket af, hvordan han socialt tror, at han skal opfgre sig:

46 Se bilag 17 - for referat/noter af interview med funktionscheferne, s. 3
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Citat: “John: En af tankerne omkring hvorfor det ikke var og kunne treenge igennem til dem var, at jeg
selv gh var i en personlig situation hvor jeg ikke lige gh, kan man vel godt sig turde gh, ga ud og gh
sla pa den helt store og gh

Jeanett: Og sa skriver jeg lige en note til mig selv, i forhold til barometer

John: Ja, gh, men, men ikke turde ga ud og virkelig jagte den omsaetning mm. For det havde kreevet

en gh, en varehuschef pa det tidspunkt, tror jeg, som havde varet noget hardere end det jeg var
Jeanett: Ja

John: Men qua af, at der var et, et barometer som lige skulle repareres pa, sa gh, jamen sa var jeg

nok bare for flink.”

Overstaende citat viser tydeligt at John har forsggt at meningsskabe, bade retrospektivt, men isaer

ogsa socialt: Hvad forventer omverden af mig? (Weicks 4. karakteristika).

John forsg@gte at agere efter, hvad han troede omverden, her ledergruppen, forventede af ham. Han
troede, at hans omverden forventede en “blgd varehuschef”, og derfor fravalgte han “at jagte” dem.
Johns omverden bestar bade af ledergruppen, men ogsa hans chef*” og vores HR-partner Bettina,

som alle er en del af processen omkring vores barometer.

Under interviewet med John gennemgik vi kort aspektet omkring hans barometer*, som i 2017 ikke
var saerligt positivt. Det er, som naevnt, et keede mal at barometeret samlet skal ligger over 75 point.
Da hans |3 under det, resulterede det i at vores HR-partner kom ud og snakkede med ledergruppen,

bade med og uden John.

Overstaende beskriver, hvordan dette pavirker hans opfattelse af, hvad han tror omverden forven-

ter af ham.

47 Regionschef Jgrgen Sgrensen.
8 Vores barometer er vores medarbejdertilfredshedsunderspggelse
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For at opsummere mit teoriafsnit vil jeg begraense mig til to af Weicks syv karakteristika:

e Retrospect: To learn what | think, | look back over what | said earlier; Mening skabes baglaens
(retrospektivt)

e Social: What | say and single out and conclude are determined by who socialized me and how |
was socialized, as well as by the audience | anticipate will audit the conclusion | reach;

Meningsdannelse sker i en social kontekst

Jeg vil benytte mig af Weick til min analyse af min problemformulering, da denne teori kan skabe

overblik over, hvordan deltagerne har skabt mening i vores samarbejde retrospektivt og relationelt.

| min analyse vil jeg bruge elementer fra CMM-teorien (Pearce, W. B. (2005) da jeg oplevede et fael-

les forgreningspunkt (CMM, kap. 13. s. 257) efter begge interviews.

Bade John og de tre funktionschefer beskriver samme episode, da John nedjusterede forventnin-
gerne til omsaetningen, hvor begge parter mener, at det skabte en forandring, at vores samarbejde
blev bedre. CMM-modellen indfgrer et kommunikationsperspektiv pa vores handlinger (CMM, kap.
13.s. 244).

Da denne teori handler om kommunikation, og jeg analyserer pa interviewende og ikke episoden
begge parter beskriver, vil jeg laegge mit fokus pa forgreningspunkterne og konteksterne jeg ople-

vede hos John og derefter hos funktionscheferne.

Jeg vil ikke lave en fuld CMM-analyse, inklusiv en serpentinmodel (Pearce, W. B. (2005) s. 36, figur

2.1), men kun forholde mig til forgreningspunkterne og konteksterne.

Jeg har valgt at bruge dele af CMM-teorien, kommunikationsperspektivet, for at uddybe menings-
skabelsen; Hvordan ledergruppen opfatter hinandens talehandlinger, og hvilken selvfortaelling der
ligger til grund for deres fortolkning af situationer i stedet for at fokusere at forsta betydningen af

det sagte (CMM, kap. 13.s. 257).

Derudover vil jeg, for at vil jeg bruge CMM-modellen, se figur 19 (CMM, kap. 13. s. 245)
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Til at skabe forstaelse for vores samarbejde, at vores kommunikation ikke blot er et budskab og no-

get indhold, men at der er et relations-aspekt i vores kommunikation (CMM, kap. 13.s. 243).

Figur 19. CMM-modellen
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Tilsvarende at konteksten kan tilskrives flere forskellige betydninger, og CMM-modellen giver mulig-

hed for at italesaette konteksterne.

Denne model kan vaere med til at belyse, at vores talehandlinger indgar i et komplekst samspil af
kontekstniveauer (CMM, kap. 13. s. 244) og relationer. “At tale er at skabe mening, at tale er at ggre

noget”

Igennem min analyse tager jeg kort stilling til den faelles kultur vi har i vores organisation, vores

grundleeggende antagelser (Schein, Jacobsen, D. I. & Thorsvik, J. (2014), s. 121) som ledergruppe.

Afslutningsvis i min problemformulering spgrg jeg ind til: “Hvis muligt, hvordan kan samarbejdet

styrkes?”
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Her vil jeg gerne bruge tiden pa relationerne og de gensige forhold, der er i vores ledergruppe igen-

nem Stacey, R. D. og hans teori om: Complex Responsive Processes (CRP), som beskriver ledelse:

"Strategic management is the process of actively participating in the conversations around im-
portant emerging issues” (Stacey R., 2011, citatet fra Powerpoint brugt | undervisningen, se bilag 26

for PP)

Jeg har forsggt at visualisere vores organisation pa baggrund af vores relationer med hinanden:

Micolai

lesper

Y

Daniel Rasmus

Mathalie

Jeanett

. Ulrich
\ Michella

Torbj;zirn. .
Emil
Christa

49
Stacey italesaetter igennem CRP, at ledelse ikke er en individuel kompetence, men at deltage enga-
geret i at finde ud af, hvad ledergruppen laver nu og hvad naeste skridt skal vaere (Stacey R., s. 6) - at
lederen, her John, kan prgve at lede og fordele arbejdet, men han kan ikke forudsige reaktionerne,

han modtager.

Derimod kan han forsgge at forsta og deltage.

4 Tegning er med inspiration fra PowerPoint fra undervisningen d. 3/2-18, Stacey 2011, PP-dias 12
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For at forsta hvordan vi, hvis muligt, kan styrke vores samarbejdet vil jeg bruge “Negativ formaen”
(Bonnerup, B. & Hasselager, A. (2008), s. 119, 120) til at beskrive hvordan vi kan “udholde og forblive
i tvivl, udholde ikke at vide, hvad der er det rigtige at ggre og udholde ikke at handle (Bonnerup, B. &
Hasselager, A. (2008), s. 119).

Opsummerende af mit teoriafsnit har jeg i dette afsnit praesenteret og begrundet for mit teorivalg,
som jeg vil anvende til at identificere min problemstilling: Hvordan er samarbejdet oplevet i leder-

gruppen, i fatex Ballerup Centret, og hvis muligt, hvordan kan samarbejdet styrkes?
Og identificere nye handlemuligheder igennem mit teorivalg.

Jeg har allerede i dette afsnit abnet for mine observationer, jeg har foretaget i interviewene, for at
begrunde mit teorivalg. Jeg uddyber, nasten pa graensen til analyse, for at argumentere for mine
valg - dette afsnit baerer praeg af min nyfundet viden omkring feltet action research, den interaktive

spiral, og abner op til min analyse.

| naeste afsnit, analysen, vil jeg arbejde systematiske og detaljeret, og trinvist forklare den nye viden

analysen danner.

Analysen baeger ogsa praeg af, at jeg er nysgerrig pa, hvad den interaktive spiral kan ggre for min for-

stdelse. At action research har pavirket min hverdag, og den made jeg griber en opgave an pa.
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2.0 Analyse

| dette afsnit, analysen, vil jeg arbejde systematisk og detaljeret med min indsamlede empiri og ud-
valgte teori omkring min problemformulering: Hvordan er samarbejdet oplevet i ledergruppen, i fo-

tex Ballerup Centret, og hvis muligt, hvordan kan samarbejdet styrkes?

For at skabe en rgd trad vil jeg opdele min analyse i nogle enkle afsnit, som er med til at underbyg-

ger den interaktive spiral, der har vaeret gennemgaende for mig ved denne opgave.

2.1 Hvorfor er samarbejde vigtigt?

For at skabe et udgangspunkt for min analyse omkring hvordan samarbejde opleves, vil jeg starte

med at tage stille til, hvorfor samarbejde er vigtigt?

Som driftleder, i et varehus, er det nemt at sta udenfor og kigge ind. Jeg kigger ind pa mit hus, jeg er
en del af huset, men jeg star lidt pa sidelinjen. Nar man star pa sidelinjen, er det nemt at observere

og sige "Hvorfor ggr de sadan?”.

Som beskrevet i mit metodeafsnit, sa vil jeg forsgge at vaere sa transparent som muligt omkring min

tavse viden og holdning til problemstillingen som muligt.
Jeg mener, at samarbejde er vigtigt for et varehus, en arbejdsplads. Ogsa min arbejdsplads.

Jeg anerkender, at jeg er farvet, - “A fundamental premise of participatory action research is that is

commences with an interest in the problems of a group” (Stringer, E. (2005) s. 14)

- af, at min hverdag ogsa bliver nemmere hvis hele huset samarbejder. Jeg er ogsa irriteret over at
vores feellesarealer roder, at mine arbejdsopgave ofte er pa tveers af huset og afhangig af, at alle

deltager aktivt i at vi kommer i mal.

Om det er med scrapping®®, omsatningen eller MUS-samtaler.

50 Vores betegnelse for det vi smider ud, dette skal helst vaere s& lavt som muligt.

31



Jeg har vaeret ansat i dette varehus siden 2012 og har oplevet en stor forbedring i vores samarbejde

og arbejdsmilj@, som John ogsa naevner i mit interview:

Citat: "John: Mm, som oh mm, var en noget storre opgave, end jeg egentlig troede det var, inden jeg

startede. Oh og jeg synes der var enormt bagtaleri og klikedannelse.

Selve arbejdsmiljget i vores hus er blevet vaesentlig bedre, det er jeg enigi! Og det har afledt, at vi
som hus har rykket os meget. Vi er i ledergruppen blevet mere trygge og taler og diskutere tingene

mere frit.

| mit interview med John taler han om samarbejdet, hvor han gerne vil hen, men ogsa hvor langt vi

er kommet:

Citat: "John: Men jeg tror pa det. Jeg har sagt til dig ogsa, mange gange at jeg giver ikke op, ikke far
jeg er, jeg er helt i mal gh og jeg synes vi er kommet gh, jeg vil godt sige, at jeg synes vi er kommet
rigtig, rigtig langt.

@h, sa det er slet ikke gh, en, en kritik og det jeg har ogsa teenkt mig at gare meget ud af, den 27. og
sige, ja men gh mm, men jeg er rigtig glad, for det vi har opnaet gh og det at jeg ikke, skal ses som

nogen, p& nogen made som kritik eller utilfredshed, men rent faktisk at vi er naet langt”?
Overstaende beskriver Johns tanker om samarbejdet retrospektivt (Weick, karakteristika nr. 2).

| mit interview med funktionschefer starter jeg ud med at spgrge ind til deres definition af samar-

bejde, hvor de alle italeseetter det at vaere en enhed, i stedet for at veere flere afdelinger:

Citat: "Rasmus: Det er ogsa det der med at teenke huset som en enhed, at man ikke kun tenker i sin

egen lille andedam. ™3

Overstaende er de alle enig i, og det er med til at beskrive, hvorfor samarbejde er vigtigt. At jeg har

grundlaget for at spgrge ind til vores samarbejde.

Christa uddyber yderligere, hvorfor samarbejde er vigtigt:

51 Se bilag 6 - for transskription af interview med John, s. 3
52 Se bilag 6 - for transskription af interview med John, s. 14
53 Se bilag 18 - for transskription af interview med funktionscheferne, s. 1
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”Ja men vi er jo ogsa ngdt til at gare det pa den made for nar kunderne kommer ind i butikken, sa ser
de jo ikke afdelinger, de ser et varehus, sa nar vi samarbejder sa tror jeg pa at kunderne kan marke

det. ™

Jeg kan naesten ikke udtrykke det klarere selv, vi lever af vores kunder, uden dem er vi ingenting. Der

er ikke behov for en driftleder, hvis der ingen kunder er.
Derfor er samarbejde vigtigt.

2.2 Hvad er min rolle?

Jeg har allerede i overstaende afsnit beskrevet mig rolle i varehuset, jeg er driftleder og arbejder pa

tveers af alle enheder, men for at skabe transparens i min analyse, vil jeg her uddybe min rolle.

Jeg har naevnt, at jeg som driftleder star lidt udenfor enhederne. Jeg supportere hele ledergruppen

med data, men arbejder ofte taet med John omkring faelles problemstillinger, pa tveers af huset.

Dette er ogsa med til at pavirke min social kontekst - jeg tror det er forventet af mig at jeg gar for-
rest med samarbejde (Weicks 4. karakteristika). Jeg har rationaliseret mig til at det er en forventning
jeg har skabt til mig selv, det er ikke et krav der stilles til mig. Men eftersom at jeg bliver pavirket af
at min omverden, sa som at John som varehuschef gar op i vores samarbejde pa huset. Og med al
den nye viden HD bringer mig s@ger jeg at forsta vores samarbejde pa huset, og grundet min natur-

at min profil er ADM, et resultatorienteret menneske, sgger jeg at forbedre dette samarbejde.

Hvis vi er i stand til at organisere os i ledergruppen, pa en made som skaber mening for os, kommer

dette til udtryk i vores engagement og samarbejde.

Opsummerende er min rolle i ledergruppen og denne analyse; Nysgerrighed pa ny viden og pa vores

forstaelse af vores samarbejde.

| naeste afsnit vil jeg gennemga, hvad der er sket i vores ledergruppe af centrale ting. Jeg har brugt
en tidslinje som interviewguide® ved mit interview af John. Og denne var med til at skabe en forsta-

else for hvordan han oplever vores samarbejde.

54 Se bilag 18 - for transskription af interview med funktionscheferne, s. 1
55 Se bilag 8 - for tidslinje - interviewguide varehuschef.
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2.3 Hvad er der sket af centrale ting?

Tidslinje
2017
MNovember
Fastsatte 2018 mal
2018

2019

HD{O) Dynamikker
Hjemmeopgave
Empiri: Lost at sea gvlelse, brainstorm

HD{O) Projektledelse
Action research
Look, think, act

Labende opfalgening pd 2018 mal
Hovedmdl, svarende til KPl kgrer
"Delmal" - egne aftalte tiltag halter

MNPS-score indfart i fotex
Kundetilfredshedundersggelse
Fin score pa forste

November
Fastsatte 2019 mal
Gennem post-it brainstorm

Mystery room
Fealles leder tur
Fejring af succeser?
NPS-score
Anden gang med tilbagegang ifht ferste

December
Afleveret mini-projekt

Januar
Ledermgde
Gennemgang af drsregsnkab
Kort gennemgang af egne fastmal

Hovedvaegt: Er det igangsat i egne enheder?

Klyngevejledninger
Februar
Interview med VHC

Lederm@de
Aflyst

Klyngevejledninger

Interview med funktionschefer

Da jeg skulle gribe denne opgave an, lavede
jeg en tidslinje for mig selv for at skabe et
overblik over den rejse jeg har veeret pa for
at blive en reflekterende praktiker, samt
den rejse huset har vaeret pa omkring sam-

arbejde.

Desuden ogsa for at tage stilling til min

egen forforstaelse, og min rolle.

Dog ved genbesgg kan jeg se at jeg har
skrevet den kort, i noteform og med en
masse tavs viden. - Man kan ikke altid Igbe

fra sin natur.

For at forsta hvordan varehuschefen og
funktionscheferne oplever vores samar-
bejde, ma jeg tage stilling til vores rejse, og
hvad der er sket af centrale oplevelser i vo-

res hus, som har pavirket vores samarbejde.

Som ledergruppe har vi udviklet vores tillid
til hinanden, vi har skabt et rum, hvor vi er
begyndt at turde sige fra, overfor John og

overfor hinanden.

Christa udpensler her den rejse John har
veeret pa, og hvordan det har pavirket hu-

set:
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Citat: “Christa: og det tror jeg at der er mange grunde til for det farste sa har vi jo snakket rigtig

meget om det, i Igbet af det sidste ar.
Men jeg tror ogsa at, det er et helt sikkert ogsa et spgrgsmal om hvordan John han agerer.

Fordi der var meget ghh, hvad skal man sige, kaft trit og retning da jeg startede, altsa der var det lidt
mere nu gar vi sadan her, ogsa var der sadan lidt. Der var ikke nogen der sagde noget, sa var det

maske lidt nemmere at sidde og teenke: nah ja, jamen sa gar vi sadan.
Sa siger vi ja til det, ogsa lader vi veere med at ggre det sd opdager han det nok ikke.

Det har jeg haft mange og lange snakke med John om, det farste halve ar, hvor han var frustreret

over at nar vi aftalte noget sa skete det ikke alligevel.

S& sagde jeg: nej men der er heller ikke nogen der siger noget. Det der med at diskutere, som vi ger
nu, jeg syntes at vi er blevet rigtige gode til at diskutere tingene i ledergruppen. Og folk tgr sige deres

mening.

Der blev naesten ikke sagt noget pa maderne der de farste ledermader der blev holdt da jeg startede,

sd der har vi fandme ndet langt .

Overstdende citat er meget langt, og jeg vil bryde det ned i mindre afsnit.

Citat: “Christa: og det tror jeg at der er mange grunde til for det farste sa har vi jo snakket rigtig me-
get om det, i lgbet af det sidste ar.”
Uddybende s& var der ikke tillid, imellem os, til at sige fra: Der var ikke nogen der sagde noget, sa

var det maske lidt nemmere at sidde og teenke: nah ja, jamen sa ger vi sadan.

Vi har i ledergruppen talt rigtig meget om samarbejde, og om tillid. Jeg kan ikke sige, om det er pa
grund af den gruppe vi er nu, men der er blevet mere tillid imellem os, som ledergruppe. Jeg har er-
faret, at 2018 var et ar hvor vi brugte tiden pa at leere at forsta hinanden og begynde at turde itale-

saette overfor hinanden, hvis aftaler ikke blev overholdt.

Jeg finder det ogsa interessant, at John bliver opfattet, af ledergruppen, anderledes end han selv gi-
ver udtryk for - her udtrykker Christa det, som ”Fordi der var meget ghh, hvad skal man sige, keeft

trit og retning da jeg startede ™’

56 Se bilag 18 - for transskription af interview med funktionscheferne, s. 1
57 Se bilag 18 - for transskription af interview med funktionscheferne, s. 1
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Og John selv beskriver samme tid som: “En af tankerne omkring hvorfor det ikke var og kunne
treenge igennem til dem var, at jeg selv gh var i en personlig situation hvor jeg ikke lige gh, kan man

vel godt sig turde sh, g& ud og oh sl& pa den helt store og gh, at g& ud og jagte ting "®

Det er et forgreningspunkt i vores rejse, men konteksten for dem, for os, er forskellige.

Ledergruppen kan maerke Johns utilfredshed, men fordi hans sociale meningsdannelse pa baggrund
af hans barometer holder ham tilbage i hans naturlige ledelsesstil, sa fremstar han modsat af, hvad

han gerne vil udvise (Weicks 4. karakteristika).

| mit interview med John beskriver han ogsa at vi der er stgrre tillid i huset nu:

Citat:
“John: Ja, jeg syntes ogsd stemningen i huset er blevet god
Jeanett: | ledergruppen

John: Ja, det synes jeg ogsa. Rigtig god. Bare se i dag rent faktisk, der sidder 3 mennesker efter vi er
feerdige med madet, bare sidder og sludrer.

Christa udtrykker det samme: ”Det der med at diskutere, som vi gar nu, jeg syntes at vi er blevet rig-

tige gode til at diskutere tingene i ledergruppen.

Og folk ter sige deres mening. Der blev naesten ikke sagt noget pa mgderne der de farste ledermader

der blev holdt da jeg startede, sa der har vi fandme naet langt. ”

Og Claus er enig: "Jeg synes der er sket rigtig meget p& samarbejde fronten de sidste par maned *°

Rasmus, som er ny i vores ledergruppe, giver udtryk for at vores samarbejde er velfungerende: “"Nu
er jeg jo den der er seneste ankommet til huset, og jeg kommer fra et hus hvor vi var rigtig gode til at
samarbejde, hvor vi kgrte som en enhed. Og det ma jeg sige, det syntes jeg ogsa at i gar her. Ift. hvad

man horer andre steder, hvor folk bare gdr og teenker i sin egen lille box "®*

Begge parter, varehuschefen og funktionscheferne, beskriver at tilliden er vokset i vores leder-
gruppe, er en central ting, der er sket.

58 Se bilag 6 - for transskription af interview med varehuschef, s. 6
%9 Se bilag 6 - for transskription med varehuschefen, s. 14

60 Se bilag 18 - for transskription med funktionscheferne, s. 1

61 Se bilag 18 - for transskription med funktionscheferne, s. 2
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En anden central ting der skete i vores hus, et forgreningspunkt (CMM, kap. 13. s. 257), er da John

@&ndrede pa malet for vores omsatningen i 2018.

Vores budget dikteres centralt fra, og vi har ikke stor indflydelse pa forventningerne til omsaetnin-
gen, vores budget for 2018 indeholdte en vaekst pa 10 % det f@grste halve ar, grundet tilbagegang i ar

2017 grundet ombygningen.

Indtil april cirka jagtede John vores centrale budget mal, derefter eendrede han det, nedjusterede

forventningerne til omsaetningen og han udtrykker dette sadan:
Citat:

“John: Jeg vil sa dog sige, at jeg tror at (rommer sig) da vi forst sat et nyt mdl, da vi fandt ud af, at vi

ikke kunne nd omsatningen
Jeanett: Altsd budgettet for omsztningen

John: “Ja, nd budgettet for omscetningen. Da vi satte et nyt, et nyt mal maske, eller i hvert fald et no-
get mere realistisk, sh mm, sa tror jeg egentlig at, at min ageren, sdan set pa den lange bane, med
ikke at veere alt for hard gh, tror jeg et eller andet sted faktisk har, har gavnet samarbejdet i den nu-

veaerende gruppe.
Jeanett: Ja

John, @h, fordi der ligesom blev et, et, et pusterum. Og det tror jeg har gavnet huset som helhed, at,

at der ikke har, altsa der har vaeret det her pusterum. Ikke kun ledergruppen men hele huset, at, at der

har veeret pusterum og ok, det er ok, det er egentlig godt nok det vi gor.

Overstaende skift i Johns adfeerd omkring hans jagt pa resultaterne, at seette et nyt mal beskriver
han, retrospektivt (Weicks 2. karakteristika), som et positivt forgreningspunkt (CMM, kap. 13. s.

257), for samarbejdet i vores ledergruppe.

Johns sociale kontekst (Weicks 4. karakteristika), hans forventninger om hvad hans omverden, leder-

gruppen, forventer af ham, hjalp ham med at skabe mening i en sveaer periode.

62 Se bilag 6 - for transskription med varehuschefen, s. 6
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Jeg omtaler denne episode med nedjusteringen af vores omsaetningsmal som et forgreningspunkt
(CMM, kap. 13. s. 257), da funktionscheferne ogsa udpeger denne som en handelse, som skelszet-

tende, og der det &ndrede sig:

Citat: “Claus: Men jeg tror ogsa at det er et spgrgsmal om at vi kiggede pa hinanden pa et mgde og
siger: Okay - budgetterne de er sat for hgjt. Det er lort. Vi kan ikke gare noget ved det nu. Vi ma ogsa
erkende at vi nar ikke at selge for 164 mio., det var budgetteret med - vi satter os et andet mal og det

er det vi gar benhdrdt efter ogsd tilretter vi de andre KPIer efter den nye omscetning
Christa: Det tror jeg faktisk at du har ret i.

Claus: Det tror jeg pa at sa, arbejder man efter et rigtig tal, kan man sige, i stedet for et som man ved

er uopnaeligt, det tror jeg at det gjorde rigtigt meget at der netop var ro pa kan man sige

Christa: Ja, det tror jeg faktisk det er rigtigt, den beslutning der blev truffet der, altsa den KPI, den

nar vi sgu ikke, ogsa gik vi efter noget andet i stedet for.%®”

Christa og Claus beskriver begge, retrospektivt (Weicks 2. karakteristika), overstaende episode, som

et centralt tiltag, hvor deres oplevelse af samarbejde i ledergruppen andrede sig.

Overstaende episode var med til at skabe et frirum for ledergruppen og det skabte en ro - en ro som

kom til udtryk i mere tillid og dermed et gget samarbejde.
Mine kollager fik luft, de fik overskud til at se hinanden:

Citat: "Christa: Men sd var det ligesom at sd ramte vi maj, juni sd begyndte vi at na vores salgstal og

det giver bare en helt anden frihed i huset, nar man
Rasmus: Ja det giver ro pa

Christa: Det gar det nemlig. S& der havde vi sadan, ja der havde vi mere ro pa. Vi havde mere mulig-

b2

hed for at holde aje med hinanden

I slutningen af 2018 besluttede vi at bruge nogle af de penge, vi har opsparet i vores lederkasse, i

mit interview med John bringer jeg det pa bane,

63 Se bilag 18 - for transskription med funktionscheferne, s. 9
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Citat. "Jeanett: Sa er det bare lige en, en binote, for jeg syntes faktisk, at det var rigtig, rigtig spcen-
dende gh mm, for os som ledergruppe. Vi har startet en lederkasse, sadan socialt sh mm og der har vi

besluttes os for at tage, hvad er det hedder, i et Escape Room”
John: Ja, det var en anderledes dag

Jeanett: @h mm, for vi far kommer ud efter en time, skal der jo lgses et utal af opgaver. Vi kommuni-
kerer rigtig, rigtig godt. Vi deler viden rigtig, rigtig godt. Og selvom der er mange ting vi som gruppe
ger rigtig, rigtig godt. Jeg synes det var interessant at se, at jeg ved heller ikke om behovet for at fejre

de smé succeser var der, men det blev i hvert fald ikke

John: Det, det er rigtigt gh at der blev ikke fejret de helt store succeser, jo da vi var helt feerdige, sa,

sd fejrede vi det. Men undervejs nej, det blev der ikke "®*

Efter vi var kommet ud af “the Killing Room” gennemgik vi en video analyse af forlgbet, og vi slut-

tede af med at lave en holdanalyse®, sammen med coaches fra stedet.

Jeg finder det interessant at vi som individer alle har forskellige personlighedsprofiler, forskellige ad-
faerdsmgnstre. Men som gruppe, som organisation er vi en del af en felles kultur, en gruppe som
deler en raekke grundlaeggende antagelser (Schein, Jacobsen, D. I. & Thorsvik, J. (2014), s. 121), her:
At vi skal na malet, komme ud ”levende”, inden tiden er gaet. Dette afspejles ogsa i vores hverdag,

vi glemmer at fejre de sma ting.

Johns barometer handlingsplan®® spejler ogsa at vi gerne vil fejre vores succeser:

2. Aktiviteter:

Hvilke akfiviteler saettes | gang og hvorndr?

1: Bruge PPM samtalen som opfelgning, der skrives i den efter hver opfelgning(hver 8. uge). Alle meder forberedt og tager
ansvar, for egen lzering.

2: MERE personlig anerkendelse/feedback. Succeser fejres i faellesskab.

3: Anerkend medarbejdere nar de er ansvarlige. Felg op pé falles mél og aftaler. Hjeelp ved flles projekter. deltag jeevnligt
pa 16 mgder

Opsummerende, sa er der sket flere centrale ting i vores hus, som har veeret med til at uddybe vare-

huschefen og funktionscheferne oplevelse af samarbejdet i vores hus.

64 Se bilag 6 - transskription af interview med varehuschef, s. 9
85 Se bilag 16 - holdanalyse fra Escape Room.
66 Se bilag 19 - for barometer handlingsplan
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Vi har i ledergruppen brugt tid pa at tale om samarbejde, og det har skabt en tillid i vores relation

mellem os.

Tilliden blev styrket af, at vi, som ledergruppe "kiggede hinanden i gjnene”, og italesatte vores om-

setningsbudget og de gnidninger der kommer af ikke at nd et mal.
Vi tog os tiden og tog pa tur. Vi var i et Escape Room sammen, og overlevede.

- Overstaende er centrale ting i vores tidslinje, som uddyber oplevelsen af samarbejdet, men udover
dette vil jeg i analyseafsnittet: Hvilke tiltag er implementeret, komme ind p3a, hvad vi har gjort i vores

hus for at bedre vores oplevelse af samarbejdet.
| naeste afsnit vil jeg beskrive vores kommunikation, som er en del af vores oplevelse af samarbejdet.

2.4 Hvordan er kommunikationen?

Jeg har beskrevet min rolle i ledergruppen og i analysen samt hvad der er sket af centrale ting hos
os. For at forstd, hvordan varehuschefen og funktionscheferne oplever samarbejdet, vil jeg som en

del af min analyse, gennemga vores kommunikation, for at forsta vores interne interaktion i leder-

gruppen.

Vores kommunikation formidler information, danner grundlag for vores planlaegning, og sa styrer og
koordinere den vores adfeerd, men den opbygger ogsa vores relationer og vores forstaelse for hinan-

den (Jacobsen, D. I. & Thorsvik, J. (2014), s. 249.)

For at forsta, hvordan John og funktionscheferne oplever samarbejdet, ma jeg tage stilling til deres
talehandling, hvordan de fortolker deres situation, i stedet for at fokusere pa at forsta betydningen

af det sagte (CMM, kap. 13. s. 257).

Mit fokus i dette afsnit vil vaere at kigge pa, hvad der forgar mellem mennesker i relationer (Weick,
K. E., Sutcliffe, K. M. and Obstfeld, D. (2005), s. 409) - det er her, vi skaber vores falles mening og

forstaelse.

Meningsskabelse sker hele tiden, og det er igennem dette, at vi skaber orden i kaos, i alt det, der er
omkring os (Weick, K. E., Sutcliffe, K. M. and Obstfeld, D. (2005), s. 411): Vi forsgger at skabe en or-

den og forstaelse i vores hverdag.
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John er nysgerrig pa, hvad hans ledergrupper har af tanker omkring samarbejde i vores hus og han

udtrykker dette med en nysgerrighed,
Figur 19. CMM-modellen

og et med et gnske om et resultat:

|
A
87> John: Tankerne med, med samarbej- (Orpanications)
Kvltvr
det. For det farste fa kortlagt hvad er
deres syn pa det nuvaerende samar- Selvfor talling

bejde. Og synes de i realiteten, at det er

godt nok? ”¢8

Kelationer

Som naevnt i mit persongalleri er John
Eriscdz

resultatorienteret. CMM-modellen, il-

lustreret i figur 19%, kan bruges til at

Tale lunlh'xs

raesonnere betydningen af hans tale-

handling, hans forstaelse.

Nar John udtrykker sig omkring vores samarbejde, taler han ud fra hans selvfortzelling, hans kon-
tekstniveau, han er varehuschef i en kaede, der er resultatorienteret, det er vores organisations kul-

tur:

S RN Yt

70

Billedet er fra vores kaedestrategi: Vi har vinderkultur!

John skaber mening i hans hverdag med afszet i hans selvfortzelling, den historie han forteeller om

sig selv - den han opfatter, som sig selv.

| persongalleriet beskrev jeg, at John, han joker med at ord som beskriver ham, er tdlmodighed og
rummelig. | hans selvfortaellinger vil han gerne ggre hans omverden, ledergruppen, opmaerksom pa

konteksten mellem det han udviser, og det han gnsker at udvise.

57 Figur fra: (CMM, kap. 13.s. 245)
58 Se bilag 6 - transskription med varehuschef, s. 19

70 Se bilag 24 - for strategi hus
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Denne selvfortalling er enormt relevant, nar jeg skal forsta hans oplevelse af samarbejdet i leder-

gruppen, hans kommunikation med ledergruppen.

Betydningsniveauet, som ligger rundt om hans talehandling er en del af konteksten (CMM, kap. 13.

s. 224).

Forud for selve interviewet med John har vi snakket meget om mit afgangsprojekt, min dataindsam-

ling, feedbacken jeg fik til klyngevejledningerne; - Er der et problem med samarbejde?

John har udtrykte det samme: “John: Tankerne med, med samarbejdet. For det forste fa kortlagt

hvad er deres syn pa det nuvaerende samarbejde. Og synes de i realiteten, at det er godt nok?

leg har fremhaevet Johns selvforteelling her, og hans gnske om at se resultater kommer igen til ud-

tryk da jeg forud for interviewet havde bedt ham ggre sig nogle tanker om vores samarbejde i leder-

gruppen:

Citat: "John: Ja.. | forhold til samarbejde, hvad jeg, jeg, der snakkede vi jo om det og siger men, men
hvad er det gh hvor er det, jeg ser det henne. Og, og hvad ser jeg af udfordringer og sadan nogle ting.
@h mm, og .. jeg tror og tage det naste step i samarbejde kommer gh, kommer til at blive gh, det ud-
fordrende fordi at, at umiddelbart sa tror jeg, at ledergruppen imellem, at man faktisk synes, at man
er rigtig god til at samarbejde. Sa og fa billede af at sige, hvad kan vi egentlig na, ved at samarbejde

endnu mere gh mm og fa dem, fa ledergruppen til at indse at, at vi faktisk ikke er i mal”
John selvfortaelling om samarbejde: fi dem, fd ledergruppen til at indse, at vi faktisk ikke er i mal”

Overstdaende, nar man sammenholder med udsagn fra ledergruppen, giver mig en retrospektiv viden
om og forstaelse for (Weick, karakteristika nr. 2) vores oplevelse af samarbejdet i ledergruppen. At

misforstaelser kan opst3, fordi det er taget for givet, at vi taler ud fra samme kontekst.
Funktionscheferne er opmaerksomme pa Johns kontekst, og hans forventninger:

Citat: “Claus: Jeg syntes faktisk at det er mega sveert fordi, det er jo sadan en vurdering af... Igen
hvad er det for en forventning, hvad er malet med samarbejde? Altsa hvor skal vi ende henne? Og det
kan jo bade vaere individuelt, men det kan jo ogsa veere i forhold til John har af teenker om hvor vi
skal veere henne. Fordi en ting er feellesskab, en anden ting er samarbejde. Fordi feellesskab det syn-

tes jeg, det var rigtig godt da eg startede ogsa, det syntes jeg egentlig ikke at der er blevet darligere
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pa nogen made. Samarbejdet er bare toppet, som jeg sagde de sidste maneder her, syntes jeg, men

hvor vi ligger henne det ved jeg sgu da ikke.

Rasmus: Det er rigtig nok som du siger, der er lidt omkring forventningerne, altsa sadan lige.

Jeanett: Jeg kunne godt teenke mig, sdan bare - Glem John og alle hans forventninger”™

| interviewet er jeg nysgerrig pa deres oplevelse, hvilken kontekst de opererer ud fra, og maske be-
gar jeg en fejl nar jeg beder dem glemme Johns forventninger; Nar de formar at have en forstaelse
for Johns kontekst, sa bevaeger de sig op i meningshierarkiet (CMM, kap. 13, s. 247) og de implika-

tive kreefter skaber ud fra deres talehandling en falles mening og forstaelse.

Jeg har skildret, at vi har brugt lang tid pa at oparbejde tilliden i vores ledergruppe, at italesaette

samarbejde.
Dette kommer funktionscheferne ogsa selv ind pa i interviewet:

Citat: “Claus: Vi havde snakke for et par uger siden med John hvor vi snakkede om at blive bedre til,

netop det der som afdeling at traede til automatisk i en anden afdeling, i stedet for at de hardeste
ramte afdelinger skal traede frem og bede om hjalp. Sa blive bedre til at spotte, i hverdagen i hvert

fald, hvem der har brug for hjelp

Christa: Ja, men der er der jo ogsa, hvad skal man sige, samarbejdet er afhaengigt af at man har sa
meget tiltro til hinanden at man ter sige at man har brug for hjelp. @hh man skal maske, det er fint
nok at vi kommer og opdager det, men man skal ogsa have sa meget tillid at man kan sige: Jeg er pa
reven i dag og har brug for hjalp., Sa der gar samarbejdet begge veje, sa jeg tror at det er rigtig rig-

tig meget praeget af tillid. 2

Derudover kan jeg uddybende forklare at vores kommunikation i hverdagen er uformel, vi taler sam-

men pa kryds og tvaers af hierarkiet, og som tilliden er vokset i huset pjatter vi ogsa mere.

Dog tror jeg, at hvis jeg skulle sammenligne med et kontormiljg, sa er tonen mere grov hos os, vi ta-

ler meget frit og afslappet.

Opsummerende har jeg i denne afsnit forsggt at fa en stgrre forstaelse for vores kommunikation, og

hvordan vores kontekster og meningsskabelse er med til at forklare hvordan John og

71 Se bilag 18 - transskription af interview med funktionscheferne, s. 8
72 Se bilag 18 - transskriptions af interview med funktionscheferne, s. 2

43



funktionscheferne oplever vores samarbejde - afsnittet belyser ogsa nogle ting som bgr igangseettes,

dette vil jeg uddybe senere i min analyse.

For at forsta deres oplevelse af samarbejdet, og hvad der bgr igangsaettes, vil jeg i naeste afsnit gen-

nem ga de tiltag, vi allerede har i implementeret i vores hus.

2. 5 Hvilke tiltag er implementeret?

Ledergruppen, mine kollegaer, mig og John, har allerede implementeret flere tiltag for at styrke vo-
res samarbejde. Som naevnt taler vi om samarbejde, vi har skabt nok tillid til, at vi nu diskutere og

debattere problemstillinger pa huset.

Christa italesaetter hendes fgrste periode her i huset, og uddyber hvordan tilliden er vokset med ti-
den:

Citat: Christa: Men altsa vis jeg sadan skal sige det, sddan hvad jeg kan huske tilbage, men sa, jeg
syntes allerede da jeg havde veret her en maned, altsa i slutningen ag januar, jeg syntes jo allerede
der jeg kunne merke en eller anden form for forandring Det var som om der var noget, nogen spaen-
dinger eller et eller andet da jeg lige startede som pa en eller anden made forsvandt, men sa stagne-
rede det sadan lidt henover foraret ogsa var det faktisk fra sommeren af og resten af aret, der gik det
bare fremad. Der var det som om at vi havde faet hul pa bylden. Eller et eller andet, ifht hvordan
skulle vi gare. Med samarbejde og hvordan vi skulle forbedre samarbejdet - sa jeg syntes kun det er

vokset siden da.

Det fgrste tiltag, der er implementeret, er KPI’erne’3. De er nu husbaseret og ikke laengere afdelings-

baseret, som tidligere. Dette tiltage er dog implementeret af kaaeden, ikke noget vi har indflydelse pa.
Funktionscheferne italeszetter selv dette:
Citat: "Rasmus: Sa har det jo ogsa hjulpet meget at de KPI1 er jo er blevet hus bestemte ikk’

Christa: Jo for fanden - griner. Det er der slet ingen tvivl om ghh det var ogsa det eneste rigtige at
gar. Ellers sa modarbejder man jo hele formalet med hele det her samarbejde man har gaet om snak-

2

ket om, og nedbrydningen af siloerne ved at have KPI erne pad afdelingerne.

73 Key Point Indicators - Malpunkter fastsat af kaeden, som ved opnéelse udbetaler bonus.
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Overstaende viser ogsa at samarbejde ikke kun er noget vi vil styrke i vores hus, men noget keeden
ogsa gerne vil styrke. Dette understgtter igen Johns kontekst og hans udgangspunkt, som analyseret

i foregaende afsnit.

Som en del af vores 2018 mal’4, s& var der udarbejdet nogle aktivitetsgrupper:

Aktivitetsgrupper.

* Gruppe 1: Claus, Hai og Mads. Maneder:
* Gruppe 2: Ciano, Emil, Ulrich og s 1=2+6+10
Mikolaj. +2=1+5+9
Eﬂrﬁ;ﬁgﬁ 3: Christa, Michella, »3=3:7+11
* Gruppe 4: lesper, Daniel 030 og "h=4sB+ 12
leanett.

Budget: max 5000,- pr maned, for
begge aktiviteter.

ﬁk}iviteter praesenteras senest 1
maned fgr, for resten af gruppen.

Overstaende plan lyder simpel: 3-4 mennesker pa tvaers af huset gdr sammen og planlaegger en
salgsaktivitet 3 gange om aret. Men det lykkedes ikke for os, og det skabte flere frustrationer end

salgsaktiviteter.

| mit interview med John italesatter han selv at implementeringen af disse aktivitetsgrupper, og at

han nok ikke havde ledergruppes accept eller forstaelse:

Citat: "John: Det har vi, det er ogsa rykket os rigtig meget pd. Jeg synes det var oh.... det egentlig
med afseetning i den gvelse, jeg har faet Ulrik med ind, pa den her med ledelse af, af generation y og z
gh, fordi det der rent faktisk skete med den der aktivitetsgrupper gh mm, det var jo at, jeg sagde, at

det skulle veere s&dan
Jeanett: Ja, det sagde du i 2017
John: Ja

Jeanett: At i 2018 skal det vaere sadan

74 Se bilag 20 - Vores hus mal 2018
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John: Ja, og sa inddelte jeg nogle grupper og sagde, det er sadan her det skal vaere. Og sa ma |

finde pa noget, og det lykkedes pa ingen made
Jeanett: Ja

John: Joh, sporadisk, gh mm, og s& kommer Emil til mig og sd siger han oh: “John prov lige at har.
Vi har, jeg har sgu lige et forslag. Ku’ vi ik’, ikke gore sadan her” oh, hvor han netop lavede ovelsen

ved at han delte aret op og folk valgte selv hvilke maneder og hvilke aktiviteter”

Derimod har vi, som John naevner, gaet helt anderledes til delen med aktivitets grupper i 2019 - Vo-
res slagtermester Emil gik til John og spurgte, om han matte sta for aktivitetsdelen i 2019? Emil
brugte sin erfaring og det han har med i rygsaekken fra et andet varehus. Hans social kontekst
(Weicks 2. karakteristika) gav ham en tro pa at han kunne ggre det med aktivitetsgrupper til en posi-

tiv ting for os.

-I de fgrste 3 maneder af 2019 har vi planlagt og udfgrt flere aktiviteter end i hele 2018. -Accepten

fra dem, som skal skabe mening i en arbejdsopgave, har stor betydning.

John havde bedt hele hans ledergruppe om at tage stilling til deres arbejdsopgaver, og hvornar de er
pa 100 %', pa en raekker punkter: Butik, lager/Baglokaler, Drift, Personale, Planlaegning, Opfglgning
KPI, Egne punkter.

Det blev meget blandet taget i mod, og jeg tror, at flere udbad sig yderlige forklaring pa hvad menin-
gen med det var - i mit interview med John snakker han om, at han er i tvivl om, om ledergruppen

ved, hvor god vores hverdag kan blive hvis vi bliver endnu bedre til at samarbejde:

Citat: "John: I, i oh i samarbejdet, men bade fd, fd startet med at fortcelle, at jeg har en drom. En
drgm om at vi pa sigt nar dertil, at man netop nedprioriterer egne behov, for at kunne gh, oppriori-
tere de feelles behov... Og et behov, det er jo, det er jo bdde i, bade i opgaver og gh, og, og egen til-
fredsstillelse overfor egne omrader, men at man rent faktisk satter sig op og kigger op fra helikopte-

ren og kigger ned og siger okay, er det, hvad er vigtigst

75 Se bilag 21 - for den fulde liste: Vurdering 100 %
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Jeanett: M4 jeg sperge, sadan lige en indskudt setning, om det sa haenger noget sammen med, du har

bedt os om at tage stilling til 100 % eller

John: Ja, det har det - at fa dem til at tage stilling til deres egne opgaver, ogsa maske se kollegaernes

’

opgave i et andet lys.’

Han beskriver, at dette er et skridt pa vejen mod et bedre samarbejde, det er hans made at hjzelpe
ledergruppen med at skabe mening i noget, der er ukendt (Weick, K. E., Sutcliffe, K. M. and Obstfeld,
D. (2005), s. 410).

Johns kontekst, hans selvforteelling (CMM, kap. 13, s. 246) at en leder i Salling Group er resultatori-
enteret, g@r, at han allerede teenker lengere end at dette tiltag, 100 % vurderingen, kan veere med

til at forventningsafstemme mellem ham og hans ledere.

| interviewet med funktionscheferne erfarede jeg, at de alle oplevede dette som en god made for

dem at forventningsafstemme:

Rasmus udtrykker det saledes: "Jeg syntes at det har veeret rigtig godt, det der med at fi afstemt, for-
ventningsafstemt overfor John - det er det du mener ikke, det der med 100% ikk (Jeg nikker) og jeg
synes da det har veeret fedt at fa dialogen ikk. Jeg er maske lidt mere udfordret end jer andre, de uger
hvor jeg har mine drenge og de uger hvor jeg levere. Sa vi sadan bliver enige om, hvad er der styr pa
i den uge og hvad er der styr pa i den uge, sddan noget ikke. Jeg syntes det har veeret ret godt det der
med at, far det er jo en god made at fa en dialog omkring, ja forventningsafstemning, ja hvad er det
der skal laves og man far talt samme sprog ikke Det er mange ting, nar man sadan sidder og far skre-

vet ned. "’

Christa melder ud, at hun havde misforstaet opgaven, og troede det handlede om, at hun skulle be-
skrive: Hvornar er du tilfreds? Som naevnt i persongalleriet er Christa detaljeorienteret og praecis,
ogsa i hendes kommunikation. Det kan veere denne sociale kontekst hun taler ud fra, nar hun skal

forsta en opgave, en liste med punkter, hun skal vurdere.

Claus havde forstaet opgaven pa samme made som Rasmus, men med en stgrre vaegt pa, hvad det
er John forventer af ham: "Det er jo netop det som er ovelsen et eller andet sted, der er jo at sige at
100 % vi tager en benhard vurdering af hvad skal der vaere for at veere 100 % Sa er vi sa ogsa ngd ti

at finde ud nar, nar vi har fundet 100% Hvad kan vi, i gasegjne, sla os til tals med? Altsa hvad er

78 Se bilag 18 - transskription af interview med funktionscheferne, s. 3
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acceptabel og hvad er meget acceptabel eller hvad fanden man nu siger. For det er netop os som du
siger Rasmus, det der med forventning ogsa, hvis vi gar ud fra 100-skala og han gar ud fra en anden
100-skala og hans 100 skala er langt hgjere, sa skal vi maske veare pa 95% pa vores skala, men det er

80% pé& hans skala. Deeeet, der tror jeg maske sadan historisk set at vi er g&et forbi hinanden. "’

Overstaende kan fortolkes som ”“SenseMaking” (Weick, K. E., Sutcliffe, K. M. and Obstfeld, D. (2005),

s. 410) - de skaber mening i det ukendte ud fra, hvad de kender.

Jeg havde fgr, inden denne opgaven, oplevet og forstaet dette som misforstaelser, men det kan i

stedet vaere en mulighed for meningsskabelse.

Vurdering af 100 % er et skridt pa vejen for Johns mal om et bedre samarbejde, et andet skridt er

implementering af 5-i-8:
Citat: Jeanett: Vil du sette nogle ord pa det

John: Ja gh, men vi snakkede om hvordan, hvordan kan vi egentlig blive bedre til og, og gh og sige:
“Jeg har brug for hjelp, jeg kan godt hjcelpe dig” oh mm, og der kom jeg med et oh, forslag at oh at
man kunne jo mades kl. fem minutter i 8 gh og sa at der kommer en fra hver afdeling. Det behgver
ikke at veere chefen. Det er heller ikke sikkert, at jeg behgver gh mm og deltage, men at man sadan
lige kommer med en status, hvor langt er jeg og har jeg i realiteten brug for hjeelp. @h. Tanken med
at det skal veere sa tidligt, i forhold til vi jo faktisk har et made kl. 10, det er at, at kl. 10 der gh, der er
det ved at veere overstaet alt sammen. Taenk sig engang, hvis vi allerede inden da kunne sige, jamen
fint, jeg sender lige, jeg kommer sgu lige over og hjeelper dig. Eller jeg kommer over og hjelper dig,
nar vi er feerdige med at veere til mode. Jamen sd, sd kan det gi’ mere ro i den enkelte afdeling gh, og
jeg tror ogsa at vi kan blive, pa den made kan blive bedre til at samarbejde. Det farste step bliver og

veaere den der raekker ud og siger, jeg har faktisk brug for hjaelp "8

Da jeg interviewer John har 5-i-8 veeret i gang i en uge, hverken mere eller mindre - da jeg genhgrte
mit interview, kan jeg godt forsta vigtigheden i, at alle parter i en relation skal have tid til at skabe

mening i en ny situation.

Funktionscheferne beskriver der oplevelse af 5-i-8 sadan her (da jeg interview dem havde det kgrt i

knap en maned):

77 Se bilag 18 - transskription af interview med funktionscheferne, s. 3
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Citat: "Claus: Ohhhhh, altsa de gange jeg har veeret med, der syntes jeg at det har veeret fint. Til lige
at tage sadan en opstemning af morgen, hvem er her og hvem er her ikke, bade pa lederniveau, sadan
hvem er her egentlig i dag, fordi det er nogen gange, sd raber man bare go’morgen ned igennem gan-
gene i butikken, uden at man egentlig ser hvem der er her. Men ogsa for lige at fa en &hm, er det no-
get sygdom i en eller anden afdeling, eller f.eks. med Nonfooden den dag, eller Karen forteller de har
noget sygemelding i bageren, men de er blevet daekket ind, sa det er lgst. -Det synes jeg fungerer rig-
tig fint

Rasmus: jeg syntes 0gsa, ja at man lige kan fa luftet ogsa hvis der er noget der lige skal rykkes om

eller laves om.

Claus: Ja, eller en dag som i dag hvor der for en gangs skyld ikke lige er opdateret priser pa brikker,

sa er det meget rart at man lige giver den melding der

Christa: Ja fra morgenstunden”"

Som jeg forsta det, sa er det stadig i opstarten for dem, de skal vaenne sig til den nye rutiner, de for-
spger stadig at ggre det til en del af deres hverdag - og er altsa ikke ligesa hurtig som John til at ggre

det en del af deres rejse omkring samarbejde.

Som tidligere naevnt er et af de implementerede tiltag omkring vores samarbejde at skabe tillid og

skabe et rum hvor vi tgr snakke sammen om samarbejde og give feedback til hinanden:

John er klar over at dette “rum” er ikke noget der kan klares med et knips, og dette er en situation

hvor han ikke har svaret selv pa forhand:

Citat: “John: Det er en gh rigtig, rigtig stor rejse og jeg tror den er den bliver rigtig, rigtig sveer
(remmer sig) fordi at man er bange for og, ikke bange men nervgs for og, og konfrontere gh mm, kon-
frontere sine kollegaer sa lenge vi ikke er helt trygge ved at konfrontere medarbejderne i dagligda-
gen sa, sa tror jeg det bliver gh, sa tror jeg det bliver en, en lang og svaer rejse men, men jeg er helt
sikker pd at ... at ndr forst vi kommer i gang, sadan for alvor med det og hvordan vi skal gare det, det
ved jeg ikke, men det ma vi lgse, men, men hvordan vi skal gare det, sa tror jeg, det bliver godt for
alle. Og sa tror jeg, at nar vi sa ferst kommer i gang at, at folk kan se gh, se fordelen i det... oh mm,

men der ligger ogsa i det, at, at man skal ogsa vaenne sig til i ledergruppen at fa feedbacken, at det du

79 Se bilag 18 - transskription af interview med funktionscheferne, s. 4
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lavede i gar gh, det kunne vi godt have gjort bedre pa det her punkt, eller det der, det var sgu gh, det
var sgu godt sh mm, og tage det som en konstruktivt i stedet for at tage det som et angreb”

Jeg tror, det er afggrende for vores succes at John ikke har svaret pa forhand, omkring hvordan vo-

res tillid i ledergruppen kan udvides til at vi, naturligt, giver feedback. Jeg begrunder dette i min op-

levelse med vores 2018 mal vs. Vores 2019 mal.

Af alle implementerede tiltag tror jeg, det der har gjort en stor forskel for os er, at vores mal 2019s
metode, ikke er forudbestemt at John, men at hele ledergruppen har veeret med til at udarbejde den

igennem vores faelles brainstorm?®:

80 Se bilag 14 - flere billeder af brainstormen - ogsa nogen taettere pa.
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| mit interview med John spgrger jeg ind til, om grunden til vores udfordringer med vores 2018 mal

kan haenge sammen med at han ikke havde den fulde accept hos hans ledergruppe:

Citat: "John: Ja, som ledergruppe vi havde ikke den samme, det samme ejerskab overfor det og meto-

derne til at n& de KPler vi nu har, havde i 2018.

John er glad for de 2019 mal ledergruppen har udarbejdet, og at metoden til at lave dem ikke var

hans:

Citat: ”John: Jo, men, men jeg synes faktisk at det var gh, det vil sige, de metoder der kom til at na
malene. Jeg vil sige malene, KPImalene var jo ligesom givet pa forhand og der var egentlig, synes
jeg, en fin accept af de mal. @h mm og i forhold til metoderne, synes jeg at det var gh, at det egentlig
var, var gh interessant og overvare, eftersom jeg selv holdt mig utrolig meget, synes jeg selv, i bag-
grunden og egentlig bare hgrte hvad der blev sagt. Men alligevel (remmer sig) med lidt andre ord og
alt muligt andet, synes jeg egentlig at vi, vi ramte sgu egentlig meget godt det jeg egentlig ogsa havde

teenkt mig 8

Han har ogsa sikre sig, at vi har genbesggt dem allerede i januar for at skabe en god start pa aret, og
han vil gerne holde os til ilden med dem. | mit interview med John var det ledermgdet endnu ikke

blevet aflyst og vi talte om, hvordan vi kunne snakke om samarbejde:

Citat: “John: Ja, men jeg havde egentlig lidt pa madet der den, den 27. jeg tror det bliver, hvis vi skal

til at gennemga malene
Jeanett: Jeg er ikke sikker pa, at de gider glo pa dem igen

John: Gennemga gh, den del og hvordan de gar, bliver det for meget. For det jeg jo egentlig havde i
tankerne med, med samarbejdet. For det farste fa kortlagt hvad er deres syn pa det nuveerende sam-

arbejde.”

Og i stedet for at gennemga malene endnu en gang ville han gerne have deres oplevelse af samar-

bejdet i ledergruppen.

Jeg har i min analyse gennemgaet, hvorfor det er at samarbejde er vigtigt for ledergruppen, afklaret

min egen rolle, gennemgaet centrale ting ledergruppen har oplevet, undersggt vores egen forstaelse

81 Se bilag 6 - transskription af interview med varehuschefen, s. 7
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i vores kommunikation, og i dette afsnit gennemgaet, hvilke tiltag vi som ledergruppe har implemen-
teret - dette ligger til grund for at analysere hvordan John og funktionscheferne oplever vores sam-

arbejde i naeste afsnit.

2.6 Hvordan oplever varehuschefen samarbejdet i ledergruppen?

Indledende i min analyse har jeg forsggt at afdeekke, hvilken ting der er sket, og hvad der er imple-
menteret i vores hus, som er med til at skabe en forstaelse for hvordan John oplever samarbejdet i

vores hus - hans forstaelse af samarbejdet. Hvordan han skaber mening i vores samarbejde.

Tirsdag inden paske, d. 16/4-19, havde jeg en samtale, ude pa rampen, med John. Bevaeggrunden

for denne var, at han oplevede en frustration, han var frustreret over “Hvorfor kan de ikke se det?

Overstaende beskriver Johns oplevelse af samarbejdet - hans malorienterethed skaber frustration
for ham, nar ledergruppen, ikke i samme tempo som ham, kan se ngdvendigheden ligesa hurtigt

som ham.

"Hvorfor kan de ikke se det? - spgrgsmalet omhandler ikke samarbejde specifikt, men det er det

|II

bagvedliggende. Han er frustreret over vores paskeomsaetningstal “ikke er gode nok” - og vi har
booket centertorvet, for at skabe mere salg. Han var utilfreds med vareudvalget og volumen pa cen-

tertorvet.

Hans frustration er over, at de ikke lever op til hans forventninger. Som naevnt har han nedskrevet

hans forventninger generelt: til ledergruppen, butikken, lukkeansvarlig og mgdeforberedelse®?.

Jeg snakkede med Christa og Sabine® om situationen, inden jeg havde snakket med John. Hun for-
klarede situationen omkring centertorvet, og min fgrste indskydelse var: “Alle kender Johns tdrnhgje
forventninger ndr vi har centertorvet, det er da bare dumt ikke at prioritere det” - da jeg sagde det

mente jeg det, men jeg har efterfglgende taget stilling til, om det nu ogsa er tilfeldet?

82 Se bilag 6 - for varehuschefens forventninger for samarbejde
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Som naevnt snakkede jeg efterfglgende med John omkring hans oplevelse og hans frustration:
"Hvorfor kan de ikke se det? - denne episode, denne empiri er ikke beskrevet i mit metodeafsnit, da

denne situation opstod, men er sa beskrivende for Johns oplevelse af ledergruppens samarbejde.

Christa har fgr beskrevet en varehuschef som en kaptajn pa en supertanker: Kaptajnen skal forrest
og saette retningen for den. En supertanker beskriver et varehus godt, da denne ikke bare lige er at
vende, som en jolle f.eks. Den bestar ogsa af en masse enheder, der hver isar star for en masse op-
gaver, men som sammen sikre sig at denne ikke ”synker”. Kaptajnen kan ikke gar rundt nede pa
dakket, seerlig lenge, for sa mister vi kursen, ligesom han heller ikke ma vaere sa fremadseende, at
han ender i en jolle for sig selv ude foran stavnen - for sa render alle folkene pa supertankeren ho-

vedlgst rundt, og vi mister kursen.

Jeg brugte overstdende eksempel til John: Du skal have dine folk med, det er ligesom sidste forar,
jeg brugte eksemplet fra vores interview, hvor han retrospektivt (Weicks 2. karakteristika) skabte

mening i, hvordan hans ledergruppe oplevede situationen.

Citat: “John: Da vi satte et nyt, et nyt mal maske, eller i hvert fald et noget mere realistisk, gh mm, sa
tror jeg egentlig at, at min ageren, sadan set pa den lange bane, med ikke at vaere alt for hard gh, tror

jeg et eller andet sted faktisk har, har gavnet samarbejdet i den nuvaerende gruppe "8

Jeg brugte ogsa eksemplet med vores 2019 mal, at han ved forrige ar, ikke havde faet deres segte
accept, men at de bare fulgte ham, og det var anderledes ved sidste malsaetning, han har selv be-

skrevet det sadan her:

Citat: "John: Jo, men, men jeg synes faktisk at det var gh, det vil sige, de metoder der kom til at na
malene. Jeg vil sige malene, KPImalene var jo ligesom givet pa forhand og der var egentlig, synes
jeg, en fin accept af de mal. @h mm og i forhold til metoderne, synes jeg at det var gh, at det egentlig
var, var gh interessant og oververe, eftersom jeg selv holdt mig utrolig meget, synes jeg selv, i bag-
grunden og egentlig bare hgrte hvad der blev sagt. Men alligevel (remmer sig) med lidt andre ord og
alt muligt andet, synes jeg egentlig at vi, vi ramte sgu egentlig meget godt det jeg egentlig ogsa havde

teenkt mig %
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Han oplevede, ved at give plads, og ikke selv pavirke forlgbet, at ledergruppen endte med mal som
stemmer overens med hans egne: Men alligevel (rammer sig) med lidt andre ord og alt muligt andet,

synes jeg egentlig at vi, vi ramte sgu egentlig meget godt det jeg egentlig ogsa havde tenkt mig”

Sa da jeg sagde at "alle kender Johns tarnhgje forventninger”, tog jeg sa forgivet, at de selv havde

givet accepten ved beslutningen om pladsen pa centertorvet.

Min egen selvfortzelling, konteksten (CMM, kap. 13, s. 246) og det jeg taler ud fra, ggr at jeg tager

for givet at andre i ledergruppen forstar det samme.

For at stgtte John igennem hans frustration forsggte jeg at italesaette, at han skal have hele super-
tankeren med, han ma ikke igangsaette flere ting, sa hopper han ud i jollen og hans folk kan ikke
holde kursen. At hans utdlmodighed ikke ma overskygge hans nye tillzerte viden om ledergruppen,

at nar han har deres accept, sa skal han nok komme i mal.

Jeg tror at John mener at alle havde givet deres accept omkring forventningerne til torvet, men re-
trospektivt tror jeg ikke at han havde taget dem med pa rejsen omkring “hvorfor”. Jeg tror heller
ikke de ndede at forsta hvorfor han var sa frustreret over torvet inden han havde bedt dem tgmme

det.

Hans utalmodighed kan skabe frustration for ham, da hans kontekst (CMM, kap. 13, s. 247) er en an-

den end ledergruppens.

John tager ikke for givet, at hans oplevelse af samarbejdet i ledergruppen ikke er den sammen som
deres, han er nysgerrig: "Men jeg tror vi skal starte med at ha’ afdeekket ... hvad, hvad de ser. %
hans nysgerrighed udtrykkes flere gange: "Tankerne med, med samarbejdet. For det forste fa kort-
lagt hvad er deres syn pa det nuveerende samarbejde. Og synes de i realiteten, at det er godt nok.” -

men hans egen kontekst omkring hvad det er han gerne vil opna med samarbejde, skinner igennem.

Hans resultatorienterethed, hans kontekst, den sociale forstaelse (Weicks 4. karakteristika) og hans
talehandling (CMM, kap. 13, side 246) skinner igennem, nar han italesaetter den rejse, han gerne vil

have samarbejdet i ledergruppen ud p&: ”Sa og fa billede af at sige, hvad kan vi egentlig na, ved at

8 Se bilag 6 - Transskription af interview med John, s. 18
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samarbejde endnu mere gh mm og fa dem, fa ledergruppen og at indse at, at vi faktisk ikke er i mal

gh, men at de rent faktisk skal n& meget lengere. "%’
John beskriver en episode, der styrkede vores samarbejde:

Citat: ”John: Ja, na budgettet for omsztningen. Da vi satte et nyt, et nyt mal maske, eller i hvert fald
et noget mere realistisk, gh mm, sa tror jeg egentlig at, at min ageren, sddan set pa den lange bane,
med ikke at veere alt for hard gh, tror jeg et eller andet sted faktisk har, har gavnet samarbejdet i den

nuvearende gruppe.
Jeanett: Ja?

John, @h, fordi der ligesom blev et, et, et pusterum. Og det tror jeg har gavnet huset som helhed, at,
at der ikke har, altsa der har vaeret det her pusterum. Ikke kun ledergruppen men hele huset, at, at der

har veeret pusterum og ok, det er ok, det er egentlig godt nok det vi ger. ”

Overstaende beskriver, hvordan John skabte forstaelse i det at have et barometer, som ikke levede
op til hans egen forventning, sammenholdt med hvad han troede at ledergruppen forventede af
ham (Weicks 4. karakteristika) — at dette styrkede vores samarbejde kan have en positiv indflydelse
pa hans ageren fremadrettet, at han retrospektivt (Weicks 2. karakteristika) har faet en ny forstaelse

for at have hans ledergruppe med sig.

Konkluderende omkring, hvordan John oplever vores samarbejde, s syntes han, at det er godt. Men

han mener ogsa at det kan blive bedre, meget bedre.

2.7 Hvordan oplever funktionscheferne samarbejdet i ledergruppen?

Indledende i min analyse har jeg forsggt afdaekke, hvilke ting der er sket, og hvad der er implemen-
teret i vores hus, som er med til at skabe en forstaelse for, hvordan John oplever samarbejdet i vo-
res hus, og nu vil jeg forsgge at skabe en forstaelse for, hvordan funktionscheferne, Christa, Claus og
Rasmus, oplever det - deres forstaelse af samarbejdet. Hvordan de skaber mening i vores samar-

bejde?

87 Se bilag 6 - Transskription af interview med John, s. 13
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Claus har en meget lige pa tilgang til hvad det er samarbejde er: "Altsd som jeg ser det er samar-
bejde, det er jo et spargsmal om at vi hjalper hinanden, nu er du jo meget drift kan man sige, men
o0gsa pa tveers af afdelingerne, sdan at vi far den der samlede enhed i butikken som vi gerne vil.

Samarbejde for mig er at man er sa stor at man kan se at der maske er en anden afdeling som har

brug for hjelp -2 hender man selv har. Det er det brede spektre inden for samarbejde.®®

Hans kontekst, hans selvfortzlling, han socialisering (CMM, kap. 13, s. 246 og Weicks 4. karakteri-
stika) er det han taler ud fra, er det der skaber hans forstaelse af samarbejde: At man hjzelper hinan-

den.
- Christa er enig: ”Sa det er det der med at se det store billede, i stedet for at isolere sig i sin enhed.®®”

Dog er hendes, og Claus’ selvfortzelling farvet af deres kultur, den sociale forventning om at en funk-

tionschef ser mere end sit eget (Weicks 4. karakteristika).

Rasmus siger det samme, han beskriver ogsa det at se ud over sit eget, han har samme forventning

til sig selv — og mener omverden ogsa har den forventning (Weicks 4. karakteristika):

Citat: Rasmus: “Det er ogsa det der med at teenke huset som en enhed, at man ikke kun teenker i sin
egen lille andedam. @hh det er ogsa det med samarbejde, men ogsa det med at man kan taenke starre,

altsa at vi kan lave nogle opleeg sammen. ”

Derudover er han ogsa drevet af salget, at samarbejdet skal opnd noget. Hans personlighedsprofil®®
og hans kultur (CMM, kap. 13, s. 246) ggr, at hans meningsskabelse retrospektivt (Weicks 2. karakte-

ristika) i samarbejde er resultatorienteret, meget ligesom Johns.
Funktionscheferne taler mere om tillid, end John ggr, Christa italeszetter det:

Citat: Christa: "Ja, men der er der jo 0gsd, hvad skal man sige, samarbejdet er afhengigt af at man
har sa meget tiltro til hinanden at man tar sige at man har brug for hjelp. @hh man skal maske, det
er fint nok at vi kommer og opdager det, men man skal ogsa have sa meget tillid at man kan sige: Jeg
er pa rgven i dag og har brug for hjeelp., S& der gar samarbejdet begge veje, sa jeg tror at det er rig-

tig rigtig meget preeget af tillid.*”
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89 Se bilag 18 - Transskription af interview med funktionscheferne, s. 1
9 Se bilag 23 — Udvalgte PI profiler i ledergruppen

91 Se bilag 18 — Transskription af interview med funktionscheferne, s. 2

56



At samarbejde ogsa er at turde spg@rge efter hjaelp. Dette kan bade veere, fordi det er sadan de retro-
spektivt forsta samarbejde, det kan ogsa veaere, fordi det er de tror er forventet af dem (Weicks 2. og

4. karakteristika).

Selvom de er tre individer, er de ogsa funktionschefer, som har deres kultur og selvfortalling (CMM,
kap. 13, s. 246) til faelles: Man skal selv spgrge om hjaelp, man kan ikke forvente, at omverden ser

man er bagud.

Men de ved ogsa godt, at der skal vaere tillid i ledergruppen fgr end man kan forvente at alle tgr

spgrge om hjzlp.
John er resultatorienteret, og der er de klar over, Claus italeszetter dette:

Citat: “Claus: Jeg syntes faktisk at det er mega sveert fordi, det er jo sadan en vurdering af... Igen
hvad er det for en forventning, hvad er malet med samarbejde? Altsd hvor skal vi ende henne? Og det
kan jo bade vere individuelt, men det kan jo ogsa veere i forhold til John har af teenker om hvor vi

’

skal veere henne.’
Rasmus beskriver det ud fra et perspektiv om at se det stgrre billede:

Citat: Rasmus: Ja, ogsa skal man jo igen teenke det den der oplevelse for kunderne, hvis vi kan lave
noget starre for kunderne, der giver en starre oplevelse ikke, et eks. Er at du karer kassen ikke (Chri-
sta) og der er kg og jeg teenker: det gider jeg ikke hjelpe med - det gar jo ud over mig selv. Hvis der
er kg oppe i kassen, fordi det er jo det kunderne oplever. Sa finder de bare et andet sted at handle. Sa
derfor er man jo interesseret i, det skal man jo se og vaere interesseret i, eller hjelpe hvis der er et el-
ler andet, en sygemelding eller noget, sa noget sa man hjalper - som jeg sagde far, at man ikke kun
svemmer rundt i sin egen lille andedam. Men se det starre perspektiv. Jeg kan jo have nok sa meget
styr pa nonfooden, men hvis der sa det skrider pa det der sygemeldinger, eller der sker et eller andet.

At maelken ikke stér klar til kunderne, det g&r ogsa ud over en selv. %2

| mit persongalleri beskriver jeg Rasmus kort, at han har en ambition om at blive varehuschef. Derfor
beskriver dette citat, hvad han mener, hans omverden kraever af ham (Weicks 4. karakteristika), han

er ogsa resultatorienteret. Og han ved godt, hvad det er John ogsa kraever af samarbejde.

92 Se bilag 18 — Transskription af interview med funktionscheferne, s. 2
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Men alle funktionscheferne beskriver vores samarbejde positivt, Rasmus som nyest i ledergruppen

beskriver det sadan her:

Citat: "Rasmus: Nu er jeg jo den der er seneste ankommet til huset, og jeg kommer fra et hus hvor vi

var rigtig gode til at samarbejde, hvor vi karte som en enhed. Og det ma jeg sige, det syntes jeg ogsa

at i gor her. Ift. hvad man horer andre steder, hvor folk bare gdr og teenker i sin egen lille box "%

Under interviewet, som var eksplorativt over emne samarbejde, begyndte funktionscheferne selv at
snakke om Ign.

Jeg havde ikke selv taenkt p3, at dette kan vaere et af de parametre, som kan veere en haemsko for

samarbejde.

Lgn er et fglsomt emne pa sin vis, da vi har budgetter vi skal holde. Vi har en dynamisk Ignprocent,

den fglger vores salg. Hgjere omsaetning = flere Ignkroner.

Som naevnt i afsnittet fgr, sa var det en positiv oplevelse for John, at han sammen med sin leder-

gruppe satte et nyt mal for omsatningen.

Funktionscheferne har oplevet episoden, forgreningspunkt, med samme positivitet, men uden viden

om Johns forventninger til sig selv.
Alle tre funktionschefer beskriver, at det gav ro og overskud, at de nu var i stand til at nd deres mal:

Citat: "Christa: Mmm, jeg tror ogsd meget at det jeg snakkede om i foraret sidste ar, der da vi, alt det
der med salgsbudgetterne, var sat sa hgjt som de var. Det gav, det skyggede rigtig meget sidste ar, at
vi hele tiden snakkede lgn og salgsbudgetter og sddan nogen ting. Det gjorde vi rigtig meget i marts

april maned

Claus: Ja, lige precis der hvor den begyndte at ramle ikke, altsa der hvor vi blev ramt af virkelighe-

den
Christa: Ja lige preacis, det tror jeg overskyggede lidt
Claus: Det tror jeg at du har ret i.

Christa: Men sa var det ligesom at sa ramte vi maj, juni sa begyndte vi at na vores salgstal og det gi-

ver bare en helt anden frihed i huset, nar man

93 Se bilag 18 - Transskription af interview med funktionscheferne, s. 2
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Rasmus: Ja det giver ro pa

Christa: Det gar det nemlig. Sa der havde vi sadan, ja der havde vi mere ro pa. Vi havde mere mulig-

hed for at holde gje med hinanden. "%

De uddyber efterfglgende, hvorfor det er at det med Ignnen kan vaere svaert, nar man skal prioritere

samarbejde:

Citat: "Rasmus: Det er lidt der med at man, kan sige det der, blandt andet Ignnen, Det ved jeg ikke,

jeg kan jo kun tale pa egne veje. Det der med lgnnen, det kan hurtigt blive en heemsko for samarbejdet
Christa: Ja
Claus: Ja”

De beskriver, at det er en harfin graense, ledelsesmaessigt for John, hvor meget fokus der skal vaere

pa lgnnen:

Citat: "Rasmus: Det der med at der hele tiden er fokus pa lgnnen og nu skal vi passe pa og alt det

her. For sa kan man maske godt holde sig en lille smule tilbage fra samarbejdet
Claus: ja - det kan det da

Rasmus: Uhh jeg har det her jeg skal spare og jeg har det her jeg skal na og nu skal vi hare pa det
med lgnnen igen, ogsa skal jeg igen kigge pa lannen og lige regne igen. I hvert fald for mig, jeg syn-

tes godt at det kan traekke nogle ressourcer - det der med at der er fokus pa lgnnen hele tiden. ”

Eller mere at det er sveert at bibeholde overskuddet til forsat at holde fokus pa samarbejde, og ikke

falde tilbage i darlige vaner om kun at kigge pa sin egen enhed.
De italeszetter selv at gennemskuelighed skaber tillid, og styrker samarbejdet:

Citat: "Rasmus: Jamen der teenker jeg det er det med information - at man far informationen, hvad er

det egentlig der sker i egentlig i afdelingernes og deres lgn

Christa: Ja jeg tror det ville veere meget veerre hvis afdelingerne ikke fik noget af vide om situatio-
nerne - at der bliver sagt, de bonner over og der er en plan for hvordan de kommer i hus - det har vi

brug for at vide - for at de tanker ikke skal opsta

9 Se bilag 18 - Transskription af interview med funktionscheferne, s. 9
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Rasmus og Claus nikker og siger mmm”

Konkluderende vil jeg beskrive, at funktionschefernes oplevelse af vores samarbejde i ledergruppen

er godt — de er glade for, hvor langt vi er kommet, og den tillid vi har skabt i ledergruppen.

Deres oplevelse er, at vores samarbejde er en rejse vi er pa. De har ikke samme behov for at na et

evt. mal, som John giver udtryk for, men naermere at befinde sig i processen.

2. 8 Hvad bgr igangsaettes?

Min problemformulering lyder: Hvordan er samarbejdet oplevet i ledergruppen, i fatex Ballerup Cen-

tret, og hvis muligt, hvordan kan samarbejdet styrkes?

Jeg har i analysen, indtil nu, brugt tid pa at forsta, hvordan varehuschefen og funktionscheferne op-
lever samarbejdet. Hvad der i vores hus er sket af ting allerede, for at styrke vores samarbejde, for
at skabe en forstaelse for hvordan samarbejdet opleves. For at forsta, hvilke handlemuligheder og
ledelsesanbefalingen, jeg vil aflevere til min varehuschef og ledergruppen, ma jeg analysere pa, hvad

der bgr igangsaettes.

Min fgrste umiddelbare tanker er: Ro pa John! Vi har igangsat sa mange ting: 100 %, 5-i-8, aktivitets-

grupper, 2019 mal, vindervarer®, butiksvurdering®.

For at bevare den tillid, vi har oparbejdet i ledergruppen, mener jeg, at vi ma betragte os selv som

en organisation pa "kanten af kaos” (Stacey, R., s. 231)

Vores mgnstre, vores hverdag kan beskrives og forstas bedre, hvis vi alle er involverede deltagere

(Stacey, R., s. 324, tabel 12.3).

Som involverede deltager kan vi have en forventningsafstemning, og dermed skabe mening i vores

hverdag, vores “flux”, vores kaos (Weick, K., s. 411).

% Vindervarer gennemgas hver fredag, John beder enhederne fortzlle hvilke vare de forventer, og hvorfor kommer
i top-25 pa huset pd omsaetningen

% Hver mandag har John bedt enhederne gennemgé deres butik, avisen og deres prioriteringer. Det der er aktuelt
til weekenden, er maske ikke aktuelt i hverdagen. Tiltaget er lavet for at skabe dynamik i vores butik og sikre flotte
gavle,

60



Johns personlighedsprofil er, som naevnt ADM?’, resultatorienteret. Hans selvfortaelling (CMM, kap.
13, s. 246), som varehuschef, er ogsa den del, der er med til, at han socialt (Weicks 4. karakteristika)

mener, at hans omverden forventer, at han er resultatorienteret.

For at John kan komme i mal, kan han have gavn af, hvordan ”Negativ formden” (Bonnerup, B. &
Hasselager, A. (2008), s. 119, 120) kan hjalpe ham med at "udholde og forblive i tvivl, udholde ikke
at vide, hvad der er det rigtige at ggre og udholde ikke at handle (Bonnerup, B. & Hasselager, A.
(2008), s. 119).

Ledergruppen er ogsa resultatorienteret. Vi har alle aktivt taget et valg, i vores liv, i vores karrierer,
om at vi vil veere en del af en ledergruppe. Jeg bruger denne antagelse da, som beskrevet tidligere

(s. 39), vi er ansat i et firma med: Vinderkultur®®,

Funktionscheferne giver alle udtryk for, at de gerne vil na deres mal, deres resultatorienterethed

kommer til udtryk under interviewet:

Christa siger: "Ja og det skal man jo teenke ind, sa noget som malene for i ar, er jo at vi ingen ko skal
have. Og det mal ligger under salg, fordi det pavirker jo salget. Min afdelinger seelger jo ikke "mine”

varer i kassen, men hele huset. Sd for at teenke pad huset, at vi skal have det bedste salg pd huset.”

Claus siger: Vi scetter os et andet mal og det er det vi gar benhdrdt efter ogsd tilretter vi de andre

KPI er efter den nye omscetning .

Og Rasmus siger: "Men ohm, jeg vil sa ogsa sige det der med den der - jeg vil jo helst ga hjem og

vaere pa 100 % hver dag.”

Jeg analyserede, at som involverede deltagere, kan vi forventningsafstemme, og dermed skabe me-

ning i vores hverdag, vores "flux”, vores kaos (Weick, K., s. 411).

Da funktionscheferne beskrev deres oplevelse af 100 % @velsen var hovedtemaet for dem, at de sa

dette som en mulighed for at forventningsafstemme med John.

En forventningsafstemning mellem John og ledergruppen omkring hans mal og deres behov for at

have tiden til at udfgre tiltag, kan afhjalpe frustrationer.

97 Se bilag 23 - Udvalgte PI profiler i ledergruppen
%8 Se bilag 24 - Strategi hus i fgtex
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En lederkompetence, som negativ formaen, kan styrke John, nar han er utalmodig. Vores organisa-
tion, vores hus, og vores hverdag er fyldt med usikkerhed (Bonnerup, B. & Hasselager, A. (2008), s.

119). John pavirkes iseer af hans utdlmodighed, nar der er usikkerhed omkring vores omsaetning.
Han udtrykker den usikkerhed igennem: ”"Hvorfor kan de ikke se det?%®”

John besidder de traditionelle lederkompetencer: beslutningskraft og handleevne - positiv formaen

(Bonnerup, B. & Hasselager, A. (2008), s. 119).

For at skabe mening i kaos og usikkerheden, om omsatningen, sa handler han. Han igangszetter til-
tag, der kan gavne omsaetningen, det vil sige at han laegger en plan. Hans utdlmodighed pavirker dog
hans ledergruppe, da de skal bruge laengere tid pa at "veere i kaosset” fgr de kan skabe samme for-

staelse.

Dette skyldes til dels, at de er den modtagende del - de skal forsta opgaven, igennem at skabe me-
ning i kaosset (Weick, K., s. 411). Men de er ogsa den udfgrerende del, de skal sikre videreformidling

og igangseaettelsen af tiltagende.

leg mener, at det er her, at vi, ledergruppen, har brug for forventningsafstemning; at Johns negative
formaen skal kunne rumme at udholde og arbejde i usikkerhed (Bonnerup, B. & Hasselager, A.

(2008), s. 120).

Stacey beskriver det ligeledes: at ledere er deltagere i komplekse responsive processer, engageret i

at finde ud, af hvad de laver nu, og hvad naeste skridt skal veere (Stacey, R., s. 6).

For at blive i samme metafor som tidligere i opgaven: For at supertankeren tager den kurs John saet-

ter, skal han acceptere usikkerheden, og ikke handle pa den.

Jeg har observeret, at John arbejder med sin utalmodighed, og at han far stgrre succes med sine til-
tag, hvis han far en aegte accept fra ledergruppen. Han har selv mange gode Igsninger, men hvis le-

dergruppen ikke selv er med til at udarbejde metoden for deres mal, sa lykkes vi ikke.

At fa accepten fra ledergruppen kan ske igennem negativ formaen, det vil sige at han giver plads til
vores usikkerhed, og give tid til at vi kan handle i processen (Bonnerup, B. & Hasselager, A. (2008), s.

120).

% John udtrykte dette pa rampen tirsdag d. 16/4-19
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En del af min rejse til at blive en reflekterende praktiker bestar i at traede ud at den trygge rationelle

tankegang og udvide min horisont til at inkludere den relationelle tilgang.

Som en hjalp pa specialiseringsfaget (Modul 3) projektledelse, igangsatte vores undervisere en pen-

sumopsummering, de bad os lave et mind-map. se tegning 1:

Min forstaelse for pensum blev hjulpet i
Organisationen

gang af denne simple tilgang: At placere

teoretikerne i forhold til hvad de siger

noget om, og hvilket udgangspunkt de -
| | Linezer
. Relationel \ Arsa /Virknin
siger det fra. Kaotich : oo T N

Projekltet
Weick, for eksempel, fokuserer pa rela-

tioner, de Igst koblet forhold i en orga-
nisation, og vores til- og fravalg. Hvor-
dan vi kan skabe kaos i det vi fgrst ikke

kan se som et mgnster. (Weick, K., s. 411)

Verden er ikke sort/hvid, og det behgver min forstaelse af den heller ikke at vaere. Men overstaende
simple tilgang var en del af min rejse, den udvidede min horisont blandt andet nar jeg beskuede min

egen organisation:

En skala!®, hvor organisationsdiagrammet er en made at anskue min organisation p3, det vil sige
min ledergruppe. Men hvis jeg bevaeger mig til venstre pa skalaen, abner jeg op for ny indsigt, og har

derfor udvidet min horisont. En ny made at anskue vores organisation pa.

100 Se tegning 1, skalaen bevaeger sig mellem det rationelle og kaos.
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For at vores ledergruppe kan forsaette vores rejse, med den skabte tillid, kan vi forsgge at visuali-

serel®! vores organisation pa baggrund af vores relationer med hinanden:

Micalai

lesper
Mathalie '
Daniel Rasmus
Jeanett

. Ulrich
'\ Michella

Torbj;zirn. .
Emil
Christa

For at forsta samspillet i vores ledergruppe, kan man kigge pa vores relationer med hinanden. Sam-
spillet bestar og pavirkes af identitet, intention, diversitet, magt, skyggetemaer, utryghed/angst

(Stacey R. 2011, pa dansk opsummeret i undervisningen, se bilag 26 for PowerPoint).

Ligesom vi ogsa er pavirket af vores omverden. Men hvis vi betragter Complex Responsive Processes
(CRP), som beskriver at en leder er deltagende - Kaptajnen i fronten, som inddrager hans leder-
gruppe, engageret i, hvad de laver nu, og hvad naeste skridt skal vaere. Han skal handtere paradok-

serne i vores kaos.

Jeg mener s3 at vores tillid forsat kan vokse, hvis vi forsaetter vores italesattelse af samarbejdet og

herigennem opna stgrre tillid.

101 Tegning er med inspiration fra PowerPoint fra undervisningen d. 3/2-18, Stacey 2011, PP-dias 12
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3.0 Handlemuligheder

Min ledelse anbefaling, og de handlemuligheder jeg ser pa baggrund af min analyse og med ud-
gangspunkt i min problemformulering: Hvordan er samarbejdet oplevet i ledergruppen, i fotex Balle-

rup Centret, og hvis muligt, hvordan kan samarbejdet styrkes?

Nar jeg lseser min opgave igennem, italesaetter jeg Johns resultatorienterethed, hans utalmodighed.
leg har observeret, at mine noter skrevet til dette afsnit, handlemuligheder, alle startede med John

er, John kan osv.

Men denne opgave tager ikke udgangspunkt i John, men i min nysgerrighed pa hvordan ledergrup-

pen oplever vores samarbejde.

Derfor tager min ledelsesanbefaling, og handlemuligheder ogsa udgangspunkt i hvad vi, i ledergrup-

pen kan ggre for at styrke vores samarbejde.

Vi kan forsaette vores italesaettelse af samarbejdet!

Nar vi, i ledergruppen, italeszetter ting, sa rykker vi os.

Vi skaber mening i vores kaos, vores hverdag. Vi forstar, og derigennem skaber vi handling.

For at denne italesattelse skal forszette anbefaler jeg, at John skal veere en katalysator, igennem ne-

gativ formaen; se afsnit: 2.7 Hvad bgr igangsaettes, s. 60.
Helt konkret anbefaler jeg et punkt pa dagsorden, samarbejde, ved vores manedlige ledermgder.

Herigennem kan vi forsat italeseette den proces vi er i, og styrke vores tillid. For at styrke vores sam-
arbejde i ledergruppen. Samt skabe en enighed omkring hvordan processen, at na vores mal skal fo-

rega.
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4.0 Konklusion

Er jeg blevet en reflekterende praktiker? Og har jeg besvaret min problemformulering: Hvordan er
samarbejdet oplevet i ledergruppen, i fotex Ballerup Centret, og hvis muligt, hvordan kan samarbej-

det styrkes?

Denne opgave, dette afgangsprojekt du nu har laest naesten til ende, er en del af den rejse jeg har

vaeret p3, for at blive en reflekterende praktiker.

Jeg startede med at praesentere dig for min problemformulering, dernaest hvorfor det er, jeg mener
samarbejde er vigtigt. Hvorfor ledergruppen mener samarbejde er vigtigt: Vores hverdag og eksi-
stensgrundlag, er afhaengig af omverden; Vores kunder og deres indkgbsoplevelse. De oplever, ube-

vidst, nar vi ikke samarbejder.

Opgaven tog udgangspunkt i min nysgerrighed for vores samarbejde i ledergruppen, for at fa en for-
staelse for vores oplevelse af samarbejdet. Min nysgerrighed er ikke blevet stillet, idet jeg stadig me-
ner der er sa meget mere at undersgge, iseer det at italesaette samarbejdet - En ny diskurs? Jeg vil

uddybe i mit perspektiveringsafsnit.

Hele denne opgave har taget udgangspunkt i min nye metodiske viden: Look, Think, Act. Denne in-
teraktions spiral er gennemgaende i den rejse, jeg har veeret pa - hver gang jeg har faet ny viden, har
jeg genbesggt min empiri, mit teorivalg, og min analyse. Min opgave har faet en anden dybde, fordi
jeg ikke har staet med Igsningen pa forhand til et opfundet problem. Jeg har vaeret nysgerrig pa vo-

res samarbejde, og har ladet ny viden emergere pa baggrund af denne nysgerrighed.

Valget af teoretikere jeg har brugt til at forsta og analysere pa ledergruppens oplevelsen af samar-
bejdet, har understgttet min metodiske tilgang - jeg har forsggt at skabe mening i kaos uden at lade

min egen holdning styre.

Analysen har givet mig en stor indsigt og ny viden omkring, hvordan vi oplever samarbejdet i leder-
gruppen. Hvad jeg f@r sa som misforstaelser, ser jeg nu som mulighed for meningsskabelse. Nar vi i

ledergruppen italeszetter og diskutere ting, sa rykker vi os.
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Jeg har observeret, at funktionscheferne bruger ordet tillid 6 gange, mens John ikke bruger ordet.
Modsat bruger John ordet mal 44 gange, og funktionscheferne kun 12 gange!®?. Denne viden under-

stgtter, at vi som ledergruppe forsat skal italesaette samarbejde, vores forstaelse og vores kontekst.

Handlemulighederne, min ledelsesanbefaling, tager udgangspunkt i min analyse, og min nye viden

omkring en ny diskurs.

Jeg var meget nysgerrig pa vores samarbejde i ledergruppen, hvordan denne opleves af mine kolle-

gaer og deres forstaelse af vores samarbejde og hvordan, hvis muligt, vi kan styrke det.

Konkluderende er hele ledergruppen enige om at vores samarbejde er godt, og at det kan blive
bedre. Men her stopper enigheden; funktionscheferne og varehuschefen er ikke enige omkring pro-

cessen for at opna vores fastsatte mal.

Opsummerende har denne opgave bragt ny viden, ny indsigt, ny forstaelse og mere nysgerrighed.

5.0 Refleksion

Min stg@rste refleksion er: Hvor meget jeg lzerer, nar jeg ikke selv saetter dagsorden. Dog kom denne

viden allerede til mig under mini-projektet i efteraret '18.

For mig var det mindblowing at abne dgren ind til Action Research - at gentagne gange genbesgge
min empiri, mine valg, - at finde ud af, at hvis jeg spgrger abent ind, uden min egen dagsorden, og

lytter, sa far jeg svar pa mere.

Og allerede nu kan jeg reflektere over et valg taget tidligt i processen, nemlig at fglge min egen nys-

gerrighed for samarbejde, i stedet for at spgrge endnu mere abent.
Det har konsekvenser at veelge et emne, for hvad overser jeg, hvad hgre jeg ikke om?

Modsat er dette et afgangsprojekt, og slut produktet skal vaere en analyse, der besvarer min pro-

blemformulering.

Rationelle Jeanett er tryg ved min beslutning om at basere denne opgave pa min nysgerrighed, for

rent subjektivt “er det lysten, der driver veerket”.

102 Brygt funktionen ”Sgg” i word.
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Jeg har ogsa gjort mig gentagende tanker omkring, at min empiriindsamling skulle veere eksplorativ.

Jeg skulle forsgge at fa deres ord for deres oplevelse af samarbejdet.

Nar jeg reflekterende taenker over denne opgave, mener jeg at det har veeret givende at kigge pa
samarbejdet. Jeg er blevet klogere pa de frustrationer, det kan skabe, nar man ikke taler ud fra
samme kontekst eller oplever situationer forskelligt. Samt klogere pa, hvordan man kan skabe en

relation i stedet for en klgft, ndr man kigger pa deltagernes kontekst og deres selvforstaelse.

Et interview med min varehuschef kan ikke beskrives som objektivt, da vi har et teet samarbejde i
hverdagen og stgder pa udfordringer omkring samarbejde i ledergruppen, ligesom vores Pl-profiler

er meget ens, sa vi derfor vi betragter problemerne relativt ens.
Dette har skabt meget eftertanke hos mig, da jeg skulle klarggre interviewet med ham.

Jeg anerkendte i mit metodeafsnit, at min egen subjektivitet er medskabende til min nysgerrighed
omkring ledergruppens oplevelse af samarbejde. Dette har skabt refleksion hele vejen igennem
denne opgave, og isaer ved indsamling af empiri. Hvor meget har jeg pavirket mine kollager, ”hvilke

ord har jeg lagt i deres mund”, er alle spgrgsmal, jeg har stillet mig selv Igbende.

Udover at jeg ved interviewene gjorde mig tanker om min egen forforstaelse, har jeg brug en kollega

som sparringspartner.
Christa, servicechefen, har veeret min sparringspartner og en del af min undersggelse.
Har jeg fordaervet min egen opgave ved at bruge min sparringspartner, som en del af min empiri?

Oprigtigt, sa mener jeg ikke, at dette har gjort min undersggelse ringere, men jeg mener, at det er

vigtigt at tage stilling til mine valg og deres konsekvenser.

Min opgave har faet en anden dybde ved at have en sparringspartner. Jeg har faet vendt de pro-
blemstillinger og forgreningspunkter jeg har observeret, ligesom jeg er blevet udfordret pa hele ti-
den at se tingene i et andet perspektiv end mit eget udgangspunkt. Christa er, i en vis grad, i stand til
at skille disse to ting ad, at veere deltager og veere sparringspartner. Jeg har aktivt bedt hende ikke
tage hensyn til mig under interviewet, ligesom hun ogsa stiller spgrgsmal for at udfordre mig, ikke

for at drive min analyse i en bestemt retning.
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Pa anden workshop til dette afgangsprojekt blev vi undervist i metode, heriblandt det at veere ob-

servater.

Min rolle i dette afgangsprojekt har veeret, at jeg som observatgr ogsa har vaeret deltager. Jeg har

ikke stille mig udenfor mit undersggelsesdesign og taget noter. Jeg er en del af ledergruppen.

En refleksion over mine valg, i denne proces er ngdvendig omkring min empiri. Jeg har gennemfgrt

interviews uden en observatgr. Ser jeg nok i mine interviews uden en observatgr?

Underviseren pa anden workshop afspillede en film!%: Som er en “Awareness Test”. Man bliver bedt
om at holde gje med, hvor mange gange de hvide spillere kaster bolden til hinanden, og til sidste bli-
ver man gjort opmaerksom pa, at man, nar man fokusere pa en ting, sa kan man risikere at overse

noget.

| dette tilfelde en moonwalking bjgrn:

-

Sa hvad har jeg overset i min hverdag, i mine interviews? At have en observatgr til at kigge pa min
rolle i interviewet, samt kigge pa dem jeg interviewede, kunne have givet dybde til min opgave. Men
der er ogsa en risiko for at svarene havde vaeret anderledes, grundet at en udefra skulle ind i deres

hverdag.

103 https://www.youtube.com/watch?v=Ahg6qcgoay4 Link ligger ogsé pa USB stik med lydfilerne, bilag 25
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Ville min opgave have varet bedre, hvis vi var to, der skrev den? Det er jeg naesten ikke i tvivl om,
men jeg forstar mit valg omkring at skrive denne opgave alene - jeg har forsggt at forsta, hvordan

mine kollegaer oplever samarbejdet, et samarbejde jeg selv er en del af.

Jeg har blandet andet brugt Weick som teoretiker, som en forklarende del af min analyse for at
me@de mine kollager pa deres praemisser - at prgve at se deres forstaelse. Jeg har forsggt ikke at tage
noget forgivet, kun at tolke pa det sagte, ikke at overfgre min viden eller deres holdninger til andre
situationer. Maske mine interviews havde haft en anden dybde, hvis jeg havde spurgt ind til deres
oplevelse af samarbejde igennem deres karriere, og hvordan de har laert om samarbejde. Dette

havde maske givet mig en bedre forstaelse af deres selvfortalling.

leg har forsggt at skabe transparens omkring min egen rolle i ledergruppen, og i samarbejdet. At op-
gaven er drevet af min nysgerrighed om at prgve at forsta andet end den rationelle verden, menne-

sker er som mennesker ggr.

Jeg har veeret nysgerrig pa oplevelsen, ikke resultatet, af vores samarbejde.
6.0 Perspektivering

Et alternativt perspektiv man kunne have taget pa denne opgave, er magt.

Jeg har analyseret, at vi er en del af en faelles kultur, at vi i ledergruppen deler en raekke grundlaeg-

gende antagelser (Schein, Jacobsen, D. |. & Thorsvik, J. (2014), s. 121).
Men er det i stedet den institutionelle magt? | sa fald, hvilken viden giver dette mig?

Giddens (Visholm) beskriver Institutionel magt som: "Magt er individets eller en gruppes evne (ikke
intention) til at opna mal eller fremme deres interesser. Magt er et allestedsnaervaerende aspekt i

menneskelige relationer.” (Fogsgaard, K. M. & ElImholdt, C. (2014), s. 181)

Jeg har brugt min opgave pa at forsta samarbejdet i vores ledergruppe, vores relationer, men uden

at tage stilling til magt.

Vores adfzaerd er reguleret af de normer, der er i vores hverdag. De institutionelle rammer har konse-
kvenser for hvilke interesser, her samarbejdet, vi formulere og forfglger (Christensen, S. og Jensen.

P.E. D. (2008), s. 94).
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Den institutionelle magt er adfeerd der er givet til os igennem normer og rutiner i form af vores orga-

nisationskultur (Christensen, S. og Jensen. P. E. D. (2008), s. 99).
Sa handler vi som vi ggr, grundet den institutionelle magt?

Visholm (Fogsgaard, K. M. & Elmholdt, C. (2014), s. 197) italesatter autoritet vs. Autoriteer, og dette
abner op for magtbegrebet i vores hverdag: Hvordan sikre John, at hans ledergrupper bakker ham
op? Ikke bare siger ja, men efterfglgende ggr ingenting, som set fgr hos 0s%*? Hvordan far/har John

autoritet?

Et andet aspekt af magt, er beslutningsprocesserne. Garbage Can repraesenterer en alternativ for-
staelsesramme, som bestar af fire uafhaengige stremme (Christensen, S. og Jensen. P. E. D. (2008), s.
85). Alle involverede aktgrer vil kunne pavirke sammenkoblingen af de fire stremme samt adgangs-

og beslutningsstrukturerne (Christensen, S. og Jensen. P. E. D. (2008), s. 92).

Sa hvis John kommer med "et problem” og samtidig har “Igsningen”, ender vi sa i med et resultat
nogle af aktgrerne ikke gnsker sig, og dermed en ”ikke-beslutning”? (Christensen, S. og Jensen. P. E.

D. (2008), s. 89)?
Og hvordan pavirker det vores samarbejde?

| afsnittet: “"Handlemuligheder” er min ledelsesanbefaling: ”Vi skal forsaette vores italeseettelse af
samarbejdet! ”. Vores mange snakke i Igbet af 2018, i ledergruppen, hvor vi har italesat samarbejde,

har skabt en begyndende ny diskurs.

"En diskurs et udtryk for en bestemt made at tale og taenke pa. Som kan blive mere eller mindre sty-

rende for sociale relationer” (Christensen, S. og Jensen. P. E. D. (2008), s. 111).

Dette bringer et nyt perspektiv pa vores oplevelse af samarbejde, og en relationel analyse give nye

handlemuligheder for ledelsen - John (Christensen, S. og Jensen. P. E. D. (2008), s. 113).

At magt er den diskurs, som bliver opfattet som sandhed, syntes jeg er spaendende for vores opfat-

telse og forstaelse af samarbejdet fremadrettet.

104 5,34, i afsnittet: Hvad er der sket af centrale ting.
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Dette afsnit, perspektiveringen, har foldet sig ud for mig, ogsa mere end jeg havde forventet. Jeg har
skrevet analysen, og haft “mit teorivalg briller pa” i mens. Men i dette afsnit, ved at se pa min empiri

med nye @jne, har jeg stillet flere spgrgsmal.

Disse alternative perspektiver kunne ogsa have blevet spaendende afgangsprojekter, og jeg ser frem

til at uddybe dem naermere til den mundtlige eksamen.

72



7.0 Litteraturliste

Birkholm, N. (99857), Hansen, J. (100176), Kirchhoff, O. (91054), Myssen, L. (100540), Reda,
J. (117850) mini-projekt modul 3

Bonnerup, B. & Hasselager, A. (2008), Gruppen Pa Arbejde - Organisationspsykologi i praksis.
1. Udgave, kap. 5. Hans Reitzels forlag

Christensen, S. og Jensen. P. E. D. (2008): Kontrol i det stille — om magt og ledelse. 3. udgave.
Fogsgaard, K. M. & EImholdt, C. (2014): Magt i organisationer Arbejdsliv. 1. Udgave, Klim. Kap.
8 Visholm, S. (2014). (s. 357-386 i kompendium, ISBN: 9788763443463)

Goffmann, E. (1959), Hverdagslivet Rollespil (kap. 1 og 5) (s. 201-244 i kompendium, ISBN:
9788763443463)

Hansen, J. (100176), synopsis modul 2

Jacobsen, D. I. & Thorsvik, J. (2014) Hvordan organisationer fungerer. 3.udgave, kap. 4 og 8.
Hans Reitzels forlag

Pearce, W. B. (2005): The Coordinated Management of Meaning (CMM). I: Gudykunst,
W.(red.) Theorizing About Intercultural Communication, s. 35-54. Thousand Oaks, Ca: Sage
Publications (s. 27-46 | kompendium, ISBN: 9788763442893) + Artikel udleveret pa dansk:
Systemisk Coaching CMM kap. 13: CMM, teorien om Coordinated Management of Meaning
Stacey, R. D. (2011): Strategic management and organisational dynamics : the challenge of
complexity to ways of thinking about organisations. Financial Times/Prentice Hall, 6. Edition
OBS: Citater kommer fra Power Point pa learn: WS 3 Stacey og Weick — en kort introduction
Stringer, E. (2014): Action Research. Sage, 4. Edition

Tuckman, B. W. and M. C. Jensen (1977). ‘Stages of Small Group Development Revisited’,
Group and Organizational Studies, 2, pp. 419-427

Weick, K. E. Sensemaking in Organizations. Thousand Oaks Sage Publications 1995 s. 18-43 -
de 7 karakteristika

Weick, K. E., Sutcliffe, K. M. and Obstfeld, D. (2005): Organizing and the Process of Sense-
making. Organization Science 16(4): 409-421. (s. 135-148 | kompendium, ISBN:
9788763442893)

73



8.0 Interviews

John Arrild, varehuschef, d. 22/3-19

Christa Hansen, Rasmus @degaard og Claus Rundquvist, funktionschefer, d. 15/3-19

9.0 Kildeliste

Jeanett Hansen, mig selv
Observationer gjort i min hverdag
Power Point pa Learn/undervisning
Noter, taget i underundervisningen

Mindmap udarbejdet af teori i faellesskab i undervisningen
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10.0 Bilag

10.1 Bilag 1 - Lydfil: Fastseettelse af hus mal 2019
10.2 Bilag 2 - Lydfil: Interview med John, varehuschef

10.3 Bilag 3 - Lydfil: Interview med Christa, Claus og Rasmus, funktionscheferne
10.4 Bilag 4 - Tidslinje for 2016-2019, min forforstaelse
Tidslinje

2017

2018

2019

November
Fastsatte 2018 mal

HD(O) Dynamikker
Hjemmeopgave
Empiri: Lost at sea gvlelse, brainstorm

HD(O) Projektledelse

Action research
Look, think,
act

Lgbende opfglgning pa 2018 mal
Hovedmal, svarende til KPI kgrer
"Delmal" - egne aftalte tiltag halter

NPS-score indfgrt i fgtex
Kundetilfredshedsundersggelse
Fin score pa fgrste

November
Fastsatte 2019 mal
Gennem post-it brainstorm

Mystery room
Fzelles leder tur
Fejring af succeser?
NPS-score
Anden gang med tilbagegang ift. fgrste

December
Afleveret mini-projekt

Januar
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Ledermgde
Gennemgang af arsregnskab
Kort gennemgang af egne fastmal
Hovedvaegt: Er det igangsat i egne enheder?

Klyngevejledninger
Februar

Ledermgde
aflyst
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10.5 Bilag 5 - Varehuschefens barometer, 2017 + 2018

2018

DIN NAERMESTE CHEF FOTEX BALLERUP 1347

Din naermeste chef: John Arrild

Ved
ikke Sammenligninger
DIN NAERMESTE CHEF 0% 21 % 20 ¥ 17 ¥
14. Min naermeste chef er alt i alt en god leder 0% 15 4 19 16 §
15. Min naermeste chef gér forrest og er et godt eksempel for
medarbejderne 0% s+ 21 ¥ 17§
16. Min naarmeste chef giver mig tilstraekkelige feedback pd mit E i
arbejde (bide positive og negative) 0% 5 25 § 2 ¥
17. Min naermeste chef motiverer mig til at yde mit bedste 0% 20 4 29 B 26 §
18. Min naermeste chef handterer konflikter/problemer pd en god
made 0% 38 4 15 # 13§
19. Min naermeste chef saetter klare ml for afdelingen og sikrer, at vi
nér dem 0% 1 # 23 § 20 §
20. Min narmeste chef informerer om vigtige beslutninger, i )
2ndringer og fremtidsplaner 0% S A 5 ¥
21. Min neermeste chef lytter til mig 0% 17 4+ 22 B 21§
22, Min naermeste chef reagerer hurtigt, hvig vi ikke ndr vores mél 0% 0 mp 14 B 12 B
i 100 Barometer  Distrikt Salgsafdelingen
Helt uenig Helt enig 2017 & 0200 0200
S00 500 managers
[GELETL T tatal
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2017

UN:W—A Barometer 2017

m—.—ﬂvm—.-.:m—x_ﬂ@ﬂm fotex Ballerup 1347
John Arrild

DIN NZARMESTE CHEF

Din neermeste chef: John Arrild

14, Min naarmeste chef er alt | alt en god |eder

15. Min narmeste chef er en god rollemodel, der gar forrest
og er et godt eksempel for medarbejderns

16. Min naarmeste chef giver mig tilstraskkelige
tilbagemeldinger pd mit arbejde (bdde positive og negative)

17, Min neermeste chef motiverer mig til at yde mit bedste

18, Min naermeste chef hdndterer konflikter/problemer pd en
god mide

19, Min naermeste chef sastter klare mal for afdelingen

20, Min neermeste chef informerer om vigtige beslutninger,
endringer og fremtidsplaner

21, Min naarmeste chef lytter til mig

22, Min neermeste chef reagerer hurtigt, hvis vi ikke nar
vores mal

Ved

ikke - - + - +

E,! 83 |-27 L 86 |-30 L 86 |-30 L

o | 83|-39 [ 84 |-40 I 83 (-39 [l

ov [T 75|37 83|-es Il 83 |-a5 Il

o= [T 7s 37 1 s3|-as il 83 |-4s Il

0% 25 83 |-58 [l 75|-50 ||} 75 |-s0 ||}

0% 92 |-36 85 |-29 86 |-30

0% 92 |-48 88 [-44 88 [-44

0% 92 |-42 85 [-35 87 |-37

0% 92 =17 89 [-14 86 [-11
] 25 50 75 100 Barometer Distrikt 6 Salgsafdelinge
Helt uerig Helt enig 2016 0200 500 n 0200 500

Ledere total Ledere total
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10.6 Bilag 6 - Transskription af interview med John, varehuschef

Jeanett: Na nu optager vi og sa kgrer vi bare pa

Jeanett: Er det det ok, at det bliver optaget (hgrer dasesodavand, der bliver dbnet)
Mand: Ja

Jeanett: Jeg kommer ogsa til at bruge det i opgaven, nd men du hedder John Arrild
John: Ja

Jeanett: hva’

Der hgrers en del skramlen

John: Jeg, det er bare fordi den ene... jeg, den, den

Jeanett: Den forstyrrer dig

John: Det er bare fordi den er knaekket, hvis den kan, kan man ikke

Jeanett: Jeg kan ggre sadan her

John: Sadan

Jeanett: Kan du leve med det?

John: Ja

Jeanett: Okay na, men du hedder John Arrild og du er varehuschef her i Fgtex, Ballerup Centeret. Det er
det varehus jeg er ansat i. Jeg har tilladt mig lige at lave et, for jeg kunne godt teenkte mig at tale omkring
samarbejde og har bedt dig forberede og g@r nogle tanker omkring samarbejde, inden denne samtale.

John: Ja

Jeanett: Og det bunder ogsa ud p3, at vi skal til dagligdags skal arbejde taet sammen. Jeg er driftsleder,
det vil sige, at jeg er en support person til dig bl.a. her i huset. @h, jeg stiller mange spgrgsmal, bade ar-
bejdsmaessigt og gh bare sddan menneskemaessigt generelt

John: Mmm

Jeanett: @h og jeg mener jo at vores samarbejde her i huset kan blive, kan blive bedre. Jeg er ikke sikker
pa, jeg kan szette ord p3, hvad det er jeg mener omkring det og det vil jeg gerne have lidt hjzelp til og jeg
vil ogsa gerne have, at du saetter ord pa det, omkring det, sa jeg ligesom har noget generelt data til mit
hus

John: Hm

Jeanett: At det ikke bare er mig der, du ved, der opfinder problemer, der ikke er der
John: Ja

Jeanett: Sa, sh mm, jeg teenker, gh, vi bare lige taler kort sadan, jeg har lavet en tidslinje

John: Hm
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Jeanett: Over, fra du startede sa til nu, jeg taenker vi lige Igber igennem kort, sa vi kan lave, snakke om
det

John: Ja

Jeanett: Generelt og dine tanker om det

John: Ja

Jeanett: @h, Jeg mener det var i 2016, du startede som varehuschef herude
John: Det er korrekt

Jeanett: | juli agtig, juni, juli

John: 1. juni

Jeanett: 1. juni

John: Lige preecis

Jeanett: Ja men s3, det skal fanden’ma ikke hedde sig, sh mm, og sa gar der ikke sa laenge, sa var der en
non-food chef der blev fyret

John: Ja

Jeanett: Sa ph, og den post gar lidt fgr den bliver besat. Det synes jeg egentlig, vi lgser rimelig fint som
hus. Jeg har selv en hel del af at vaere med til at Igse den opgave, at non-fooden ikke lider under det tab.
Vi finder hurtigt en ny non-food chef, gh mm, sa allerede i november, gar vii gang med, ja, slut novem-
ber gar vii gang med ombygningen. Du bliver informeret om det kort tid efter du startede

John: Hm
Jeanett: Sa det er jo, ph det man kalder

John: Ja, der er rigtigt. Der gik 3 timer, gh ja, for vi gik i gang og du skal lige huske at vi ogsa skiftede food-
chef undervejs, inden vi startede

Jeanett: Ja det har jeg. Der er 3 funktionschefer der blev skiftet ud, har jeg noteret i Igbet af
John: Ja

Jeanett: Han er ogsad med i ombygningen

John: Ja, men Stinna blev skiftet inden

Jeanett: Nah ja, for helvede — det er da rigtigt

John: Stinna blev skiftet inden at

Jeanett: Ja, det er rigtigt, flytter, det er rigtigt, den har jeg helt glemt. Vi er jo faktisk 4 funktionschefer,
gh mm og grunden til at jeg har det med, det er fordi jeg ¢h jeg pa min HD jo har glaeden af at fa udvidet
min horisont, gh mm. Og pa fgrste HD, den er jo meget, det man skal laese og anden HD har jeg sa valgt
det her med mennesker ogsa min sparring med dig og det kunne jeg godt teenke mig at blive klogere pa.
@h mm, sa jeg er begyndt at ggre mig nogle tanker og det gjorde jeg allerede pa andet modul hvor min
opgave jeg afleverede som eksamen dengang handlede omkring omsaetningshastighed i ledergruppen

John: Ja
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Jeanett: @h, der var du ogsa behjaelpelig med data til den opgave, sh mm ja. N& men s& kommer der en
ombygning. Det skaber en masse, i huset

John: Ja, det gjorde den, der var lige lidt, ja, bade godt og skidt.
Jeanett: Ja.

John: Jeg vil sige, ombygningens, ombygningen kunne have vaeret en samarbejdsgvelse. Det var det ogsa,
men den kom bare ikke helt med det udfald som man kunne have habet pa.

Jeanett: Ja
John: kva, alverdens maerkelige ting og sager der skete undervejs
Jeanett: Ja. Det er ogsa en stor opgave for et hus

John: Nogen deltog mere end andre gh og set i bagklogskabens klare lys, var der nok mange ting man
kunne have lavet om, eller kunne have gjort anderledes, gh, i forholdt til ph ombygningen, men jeg synes
at med den sammensaetning, der var pa det tidspunkt, tror jeg, det var den rigtige made at ggre det pa. |
forhold til information og alt muligt andet. Der var en masse frustrationer, som ikke kom ud.

Jeanett: Ja. Er det okay at jeg skriver eller forstyrrer det ogsa
John: Nej, nej det var bare den der dims

Jeanett: Griner

John: Kunne ikke lige... behgver ik’ lige.. sh mm

Jeanett: Ja

John: Men, men den ku’ ha, man kunne ha’ kommet styrket ud af den, men jeg tror, med den forhistorie
der var i huset, tror jeg at gh, at gh..

Jeanett: Med forhistorie, taenker du sa pa mandskabet i ledergruppen?

John: Ja, mandskabet i ledergruppen og hele, hele historien der var, fra fgr jeg startede, mm. Sadan kort
fortalt synes jeg, at jeg kom til et hus som pa ingen made samarbejde om ret meget

Jeanett: Ja

John: Mm, som gh mm, var en noget stgrre opgave, end jeg egentlig troede det var, inden jeg startede.
@h og jeg synes der var enormt bagtaleri og klikedannelse og alt muligt andet, som man kan laese om i
diverse bgger om gh, omkring. Om det er godt eller skidt. Jeg synes ikke det fungerede her i hvert fald.
Sa jeg tror, gh, hvis man kunne have udskudt ombygningen til, et ar, sa var det nok vaere kommet med et
noget bedre resultat, end det gjorde — samarbejdsmaessigt

Jeanett: @h, mm, sa springer jeg lige i tidslinjen. Jeg gar lidt til 2017
John: Hm

Jeanett: For ombygningen gik fra november til marts og sa genabningen, gh mm... Nu har vi talt om om-
bygningen. Vi far en flot gendbning, synes jeg, gh, sa er der igen en funktionschef der stopper, jeg kan
helt zerligt ikke helt huske, hvornar Henrik stoppede, men det er maske lige vidt, hvor vigtigt det er

John: reelt set i, hvor nar fanden stoppede han? Han stoppede i oktober

Jeanett: Var det sa sent?

81



John: Ja, det var oktober, nej det var i august. Vi fik fgrst den nye i oktober

Jeanett: Ja, sh mm, det kan veere lige sa god, august gh mm. For sa er der i slutningen af 2017 blev der
sat nogle 2018 mal

John: Ja
Jeanett: Vil du prgve at beskrive dine tanker omkring det?
John: Ja men, men det gh, tankerne omkring det var at

Jeanett: Jeg skal bare lige navne, bare for god ordens skyld. Jeg kunne desveerre ikke deltage, fordi jeg
havde en undervisning pa skolen

John: Ja
Jeanett: Det ville jeg eller gerne have gjort

John: Ja, sh mm, tankerne var at gh mm bag at lave det, gh, den havde jeg haft flere gange men, men jeg
taenkte, at nu var tiden til det — at vi lavede nogle faellesmal, gh, sddan sa man kunne fa noget commit-
ment til de her mal, gh mm

Jeanett: M3 jeg skrive ejerskab?

John: Ja, det ma du i hvert fald. Det er nok det samme ord
Jeanett: Ja

(begge griner)

John: @h mm, men sadan at der kunne komme noget mere ejerskab overfor det og metoderne til at na
malet. Malene blev egentlig sat

Jeanett: De hang sammen med grupperingerne

John: Ja det gjorde de og blev, altsa selve malene, de konkrete tal blev jo, blev jo, var jo foregivet pa for-
hand.

Jeanett: Alts3, det du siger, metoden til at nd malene som vi som hus sammen
John: Nar malene

Jeanett: Ja

John: @h mm og gh

Jeanett: Og sammen som hus, det er bare for at jeg lige som ikke misser noget der, sammen som hus,
mener du ledergruppen?

John: Ja, ja

Jeanett: For det er ogsa det fokus jeg har. Jeg er godt klar over, at vi et helt hus med 200 medarbejdere.
Men i og med, at jeg er ansat i ledergruppen, sa er det der jeg, gh... Det er mine kollegaer jeg ¢h, ja

John: Ja, som ledergruppe vi havde den samme, det samme ejerskab overfor det og metoderne til at na

de kopier vi nu har, have i 2018. Set igen, er blevet klogere sa gh, sa var min, mine tanker omkring, hvor-
dan vi skulle nd malene, gh, skinnede nok for meget igennem, gh den dag, gh, men jeg tror at, gh, jeg er
ikke sikker pa at, at det var blevet bedre, med den relativt nye ledergruppe pa det tidspunkt, gh og altsa
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at det var dem, der havde faet lov til og sidde og komme med metoderne, gh. Jeg fornemmede en accept
den dag gh, men jeg tror ikke, at vi var kommet

Jeanett: M3 jeg for min egen forstaelse skrive: Du skubbede p3

John: Ja

Jeanett: @h, i forhold til hvor

John: Ja

Jeanett: Jo, okay, men der var accept

John: Ja

Jeanett: Jeps, ja. @h, sa stdr vi i den situation, at der er endnu en funktionschef der stopper, i december
John: Ja

Jeanett: @h mm, der far vi en servicechef der startede. Var det den 1/1 eller var det den 1/2?
John: 1/1

Jeanett: 1/1

John: Ja

Jeanett: Ja, gh mm, det pa godt og ondt. Det vil sige, hun havde rigeligt at ryde op i, i den enhed hun bli-
ver sat i

John: Ja, det ma man sige

Jeanett: Mine egne tanker omkring 2018, gh mm, det kan du sige mig imod eller ej, men jeg havde en
oplevelse af, at gh mm, at det var sveert at forklare mine kollegaer, at fordi at 2018 var jo efter ombyg-
ningen og efter genabningen gh og de tre fgrste maneder af 2017, var omsaetningen ikke szerlig impone-
rende

John: Hm

Jeanett: Kva, af rod og den vaekstede fgrst efter marts, efter vi havde gendbnet, sa min, min, det jeg ople-
vede var, at du havde svart ved at kommunikere ud, behovet for, fordi vi har et bud.., vil lige naevne at vi
har et budget for et ar, en masse tal vi skal na, gh mm og der er lagt for meget vaekst ind i fgrste halvdel
af aret

John: Ja

Jeanett: Hvad var det der var lagt ind, var det 10 % i f@rste halvdel af aret og for at det var realistisk, sa vi
efter marts skulle slas, skulle vi meget gerne vaekste 20 % de fgrste 3 maneder

John: Ja

Jeanett: Mit indtryk var, at du havde sveert ved at traenge igennem, eller fa folk til at forst3, eller, jeg ved
ikke rigtig hvad den rigtige..

John: Jo, men gh vigtigheden af, at den gh var sveer at komme igennem med gh

Jeanett: Ja, for vi star i en succes, for vi havde et flot tal
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John: Vi havde rigtig flotte tal og der udviklede sig lidt sadan en selvtilfredshed med at, ndh ja det er jo
meget godt. Sa til trods for at, gh, at vi stod og ikke vaekstede nok, sa gik det faktisk fgrst op for dem i
april, efter april, at det var faktisk ikke godt nok det her (remmer sig) @h mm, de syntes det var meget
urealistisk indtil da gh, at, at de budgetmal der var sat, gh mm, det havde de syntes indtil da. Og det var
ferst derefter, at det gik op for dem, hov, der er ikke godt nok, da de sa konsekvensen af det. En af tan-
kerne omkring hvorfor det ikke var og kunne treenge igennem til dem var, at jeg selv gh var i en person-
lig situation hvor jeg ikke lige gh, kan man vel godt sig turde gh, ga ud og @h sla pa den helt store og gh

Jeanett: Og sa skriver jeg lige en note til mig selv, i forhold til barometer

John: Ja, gh, men, men ikke turde ga ud og virkelig jagte den omsatning mm. For det havde kraevet en
gh, en varehuschef pa det tidspunkt, tror jeg, som havde vaeret noget hardere end det jeg var

Jeanett: Ja

John: Men kva af, at der var et, et barometer som lige skulle repareres pa, sa g¢h, jamen sa var jeg nok
bare for flink.

Jeanett: Ja, og sa det ved jeg ikke, og det, men jeg synes ogsa, der var jo ogsa, jeg er godt klar over, at vi
skiftede gh, nogle funktionschefer ud, men der var ikke rigtig mange af dem, der er ansat nu, gh og som
var ansat den her perioden, som slet ikke kendte til ombygningen.

John: Hm
Jeanett: @h, sa det tror jeg ogsa spillede lidt ind

John: Ja, ja, men, men det tror jeg egentlig godt kan have sin gh rigtighed gh mm, jeg vil sa dog sige, at
jeg tror at (remmer sig) da vi fgrst sat et nyt mal, da vi fandt ud af, at vi ikke kunne nd omsaetningen

Jeanett: Altsa budgettet for omsaetningen

John: Ja, na budgettet for omsaetningen. Da vi satte et nyt, et nyt mal maske, eller i hvert fald et noget
mere realistisk, ph mm, sa tror jeg egentlig at, at min ageren, sadan set pa den lange bane, med ikke at
veere alt for hard gh, tror jeg et eller andet sted faktisk har, har gavnet samarbejdet i den nuvaerende

gruppe.
Jeanett: Ja

John, @h, fordi der ligesom blev et, et, et pusterum. Og det tror jeg har gavnet huset som helhed, at, at
der ikke har, altsa der har vaeret det her pusterum. lkke kun ledergruppen men hele huset, at, at der har
veeret pusterum og ok, det er ok, det er egentlig godt nok det vi ggr

Jeanett: Vi er gode nok

John: Ja

Jeanett: Vi keemper

John: Ja

Jeanett: Bare lige for min egen. Det er i stedet for at nd de 164 millioner, sa na de, sa na 100
John: 155 millioner

Jeanett: Ja.... Det er nogle spa&ndende tanker, gh mm sa gh, forkaeles vi af introduktion af noget der hed-
der en NPS scorer.
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John: Hm
Jeanett: Jeg er ikke sikker p3, at jeg ved hvad det star for. Jeg ved, hvad en NPS scorer er
John: Net promoter

Jeanett: Score, ja det er rigtigt, ja promoter, det er det vi gerne vil ha’ vi fik helt til tops af. Det en ny.. jeg
skal nok lade vaere med at sidde her og larme. Det bliver jeg nok traet af, nar jeg hgrer mit interview. Det
er en ny made at male pa i forhold til en kundetilfredshedsundersggelse, hvor glade de er for vores vare-
hus, nar de handler her

John: Hm

Jeanett: @h mm, den haenger nogenlunde sammen med, at du igen i ’18 vil gerne seette nogle faellesmal
John: Ja

Jeanett: @h, og der er du heldigvis gh, en dben herrer i forhold til de skaeve idéer

John: Ja

Jeanett: For jeg kommer jo til dig og siger: ”Jeg kunne desveerre ikke deltage i '18 gh, jeg kan godt, sa gh
jeg har ogsa udtrykt i forhold til, nu naevner du selv, om det maske var dine, din metode i stedet for de-
res metode

John: Hm

Jeanett: Det har jeg jo ogsa udtryk for at have spurgt om det kunne veaere det, der var geeldende, gh mm,
og sa spgrger jeg om lov til, og gh og i stedet for vi skal seette malene og sa for at lave, om vi ikke skal
lave i felles som ledergruppe kan fa lov at lave en ambition, hvor jeg, vii november mgdes gh og far la-
vet noget god mad og vi sidder hele aftenen og snakker om det og hvor jeg far at facilitere denne her
brainstorming gvelse, som sa maner ud i gh, eller de haenger jo stadigveek sammen med vores kopier

John: Ja

Jeanett: Jeg peger op pa malene

John: Ja (griner)

Jeanett: @h (griner) hvad er det det hedder, men gh mm metoden bag ved er folks 100 % egne ord
John: Hm

Jeanett: @h, det synes jeg var rigtig spaendende at fa lov til

John: Ja

Jeanett: @h, jeg synes faktisk ogsa aftenen forlgb rigtig godt. Lige idet da vi, jeg fortaeller vi skal (griner)
lave en brainstorming hver for sig

John: Ja

Jeanett: Sa er det selvfglgelig ikke alle, der synes det er lige skaagt. Men gh mm, den ramme vi har nu,
som jeg ogsa har taget billede af i forhold, som ogsa ligger som baggrund for det her. Synes jeg er rigtig,
rigtig spaeendende

John: Ja
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Jeanett: Og jeg ved ikke om du har nogen kommentarer til det ud over

John: Jo, men, men jeg synes faktisk at det var gh, det vil sige, de metoder der kom til at na malene. Jeg
vil sige malene, KPImalene var jo ligesom givet pa forhand og der var egentlig, synes jeg, en fin accept af
de méal. h mm og i forhold til metoderne, synes jeg at det var gh, at det egentlig var, var gh interessant
og overveere, eftersom jeg selv holdt mig utrolig meget, synes jeg selv, i baggrunden og egentlig bare
hgrte hvad der blev sagt. Men alligevel (rammer sig) med lidt andre ord og alt muligt andet, synes jeg
egentlig at vi, vi ramte sgu egentlig meget godt det jeg egentlig ogsa havde taenkt mig

Jeanett: Ja, sa det, det ledergruppen veelger at prioritere, hvordan de skal komme derhen med deres me-
toder, det, det er du enig i?

John: Ja og kan sta fuldt inde for og jeg synes at, den her med at et rart sted at handle, en bedst scorer
Jeanett: M3 jeg skrive, at du er stolt, stolt og enig?

John: Ja... | forhold til lige det punkt, gh, med, med at veere enig og stolt af det, jamen det viser jo en, et
eller andet sted, at det kan godt vaeret at accepten og ejerskabet for metoderne sidste ar i 2018 ikke var
der helt, men det er jo faktisk de samme metoder, som vi har valgt stort set at bruge i 2019. Sa med egne
ord, og jeg haber, at du giver mig ret i, at jeg holdt mig meget i baggrunden den aften

Jeanett: Ja, det kan jeg godt
John: Ja
(lille pause)

Jeanett: Sa er det bare lige en, en binote, for jeg syntes faktisk, at det var rigtig, rigtig speendende gh
mm, os som ledergruppe. Vi har startet en lederkasse, ph mm, sadan socialt sh mm og der har vi beslut-
tes os for at tage, hvad er det hedder, i et escape room

John: Ja, det var en anderledes dag

Jeanett: @h mm og en af de ting jeg er bed maerke ved det, synes jeg faktisk var utrolig aha oplevelse gh.
Det talte vi ogsa om, da vi kom tilbage fra turen. At det er meget, meget tydeligt hvor resultatoriente-
rede vi er og det haenger ogsa sammen med det firma, vi er i gh mm. Det handler om at na et mal og det
haeng, altsa ¢h og sa komme i mal, ikk’

John: Ja

Jeanett: Det er jo den verden vi er i. Det kan vi bare ikke Igbe fra. Og det sa man tydeligt pa opgavelgs-
ningen at

John: Ja

Jeanett: Det handlede om slutmalet. Og det var at blive last ude af de her to lokaler, inden der var gaet
en time.

John: Ja

Jeanett: Det var der vi var. For mig var det en aha oplevelse og fa at vide gh, hvor darlige nu siger jeg,
darlige i situationstegn, vi er til at fejre succeserne.

John: Hm
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Jeanett: @h mm, for vi far kommer ud efter en time, skal der jo lgses et utal af opgaver. Vi kommunikerer
rigtig, rigtig godt. Vi deler viden rigtig, rigtig godt. Og selvom der er mange ting vi som gruppe ggr rigtig,
rigtig godt. Jeg synes det var interessant at se, at jeg ved heller ikke om behovet for at fejre de sma suc-
ceser var der, men det blev i hvert fald ikke

John: Det, det er rigtigt gh at der blev ikke fejret de helt store succeser, jo da vi var helt feerdige, s3, sa
fejrede vi det. Men undervejs nej, det blev der ikke

Jeanett: Ja

John: Jeg synes faktisk at det er gh, for lige at vende lidt tilbage gh til 2018, at det var interessant at gh at
leder, funktionsgruppen samlet synes at, at det her med at anerkende ledelse var noget, vi skulle arbejde
med gh og blive bedre til. Og i den forbindelse valgte vi at sige, jamen vi laver en manedens medarbejder
pr. afdeling i stedet for kun pa for huset. Som det vi egentlig bgr gore. @h mm og det interessante kom-
mer i, at da der er gaet 2 maneder, sa synes de simpelthen det er noget pis. De synes det er noget pis, at
de skal sidde der, og finde pa medarbejdere og det var ogsa bare irriterende og alt muligt andet. Og det
har vi faktisk en, en snak om. Og jeg siger men, men, men, men i forhold til det her vi blev enige om, at vi
skulle vaere bedre til at anerkende alle sammen, ja men, men sa gh synes jeg, at det var forkert, at ligge
den i graven, for det var det, de faktisk gerne ville. Ligge den i graven og sige det var noget, det var noget
skidt. Det var noget, det skulle vi ikke bruge tid pa... og jeg tror jeg i 2, 3 maneder tvinger jeg den i gen-
nem og siger: “Nu skal vi kraftedderma det her.. og sgrg nu for at fa” gh, vi skal, vi far ogsa en god snak
omkring det her, hvad er det der skal ligge bag manedens medarbejder gh mm og der er det interessant
endnu, eller det bliver interessant igen er, da vi nar hen i oktober, tror jeg, der gh der bliver det faktisk
en hel, i hvert fald for de fleste en, en naturlig del og de rent faktisk vaelger gh medarbejdere ud fra de
veerdier vi har, de fleste gange ¢h, og det falder dem meget mere naturligt sa, sa det ma vaere et udtryk
for at vi i hvert fald er pa vej i den rigtige retning

(lille pause)

Jeanett: Synes du, det er jo spaendende
John: Ja

Jeanett: Det synes jeg..... sh mm

John: Og det giver jo ogsa et billede af at, hvor sveert det egentlig er og aendre en kultur ved at vaere, spe-
cielt sadan et punkt hvor, hvor med og, og lige pludselig skal til at anerkende medarbejdere.... En af bag-
tankerne ved det, for mig ogsa, for det var da ogsa lidt, det var ogsa, at vi skulle til at rent faktisk, sddan
rent, begynde at bedgmme vores medarbejdere og valgte og sige nu tager vi den gode f@grst. Vi havde
ogsa en snak om det andet, det synes de det var skidt. Men at vi sddan rent faktisk begyndte og be-
dgmme og ud over anerkende alt det gode, ogsa skulle komme med feedback pa det, der hvor der var
udviklings potentiale.......... Og det tror jeg, at det er, det naeste punkt, det er og rent faktisk begynde at
give feedback pa der, hvor det ikke er.

Jeanett: Ma jeg lige lave sadan en gh, jeg tegner lige pa mit eget papir. Det er bare, for at jeg selv kan
finde ud af det

John: ja

Jeanett: Jeg skal jo bruge det i mine noter. For i forhold til, du ved anerkendende ledelse. For anerken-
dende ledelser er jo ikke kun at fortzelle mig, at jeg er dygtig

John: Hm
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Jeanett: Det er jo ogsa, at jeg skal udvikle mig gh mm sa den her rejse vi har veaeret pa, med manedens
medarbejder, at det skulle blive en naturlig ting gh og at vi ikke bare, du ved, valger sadan her, men man
faktisk saetter det i forhold til de veerdier du, vi har i vores firma gh mm alt vi ggr skulle jo gerne veere for
kundens skyld

John:Ja

Jeanett: @h mm sa naevner du det her, med din bagtanke omkring at bedgmme medarbejdere og give
feedback pa de her udviklings gh muligheder, sh mm krav vi har, jeg synes vi i ledergruppen, har talt me-
get om det. Bdde den sessionen vi holdt med din barometer for i ar eller sidste ar gh, sa har vi talt om
det her, med at saette krav til hinanden, men ogsa at saette krav til vores medarbejdere

John: Hm, det er rigtigt.. og det er, det, det tror jeg at ¢h det, det er i hvert fald naeste step for migi den
her gh rejse som, som, som ledergruppe er eller skal igennem gh og ikke kun gh krav nar eller ikke krav,
forventninger nar vi har en sa en MUS-samtale men, men sadan i det daglige kunne stille op, hvad er for-
ventningerne egentlig gh til medarbejdere og overfor hinanden, og gh vaere arlige omkring det og sige,
hvad er det, hvad er det jeg forventer af dig, af dig som kollega, af dig som medarbejder gh og den her
med at stille, stille kritisk og sige ja men er medarbejderen gh god nok, er min kollega god nok, det ved
jeg ikke om, det er, den er nok svaer, den med kollegaen, men, men i hvert fald overfor medarbejderne

Jeanett: Men jeg synes den. Nu, afbryder jeg dig nu?
John: Ja, Nej

Jeanett: @h nah, jeg synes den er, fordi jeg synes det er sddan en byld vi har krattet lidt i, i 2018 gh iseer
med den med feedback til os som ledergruppe gh mm, jeg er jo driftsleder, sa det er jo skal man sige, det
er jo nemt for mig at stille mig udenfor og kigge ind

John: Hm

Jeanett: Sa gh, og jeg er ikke qua jeg er et menneske, sa forstar jeg jo ikke altid, at nar man har aftalt en
ting, hvorfor det sa ikke bliver overholdt

John: Hm

Jeanett: @h det er noget af det jeg gver mig pa gh, at have en forstaelse for andres situationer gh, men vi
har bl.a. mere end en gang snakket omkring vores, at vi som ledergruppe gh, nar vi lukker gh, har nogle
krav til hinanden. Bade i forhold til, at vi skal holde et 16-tavlemg@gde gh men ogsa at gh, vi giver feedback
enten til de medarbejdere, der er der om aftenen, gh, men ogsa mest af alt til hinanden naeste dag. Sa
f.eks. hvis at jeg lukker om tirsdagen gh mm, sa det onsdag hold, der mgder ind, at de sa lige har overblik
med, hvorfor har du ikke lavet det her og det er fedt, at du ndede det her, eller at jeg kan sige til dem.
Der er sket sadan og sadan, derfor har vi ikke ndet noget og noget. Og det synes jeg maske, at der er sta-
dig en rejse vi har

John: Meget
Jeanett: @h mm, altsa feedback til hinanden, ikk’?

John: Det er en gh rigtig, rigtig stor rejse og jeg tror den er den bliver rigtig, rigtig sveer (rémmer sig) fordi
at man er bange for og, ikke bange men nervgs for og, og konfrontere gh mm, konfrontere sine kollegaer
sa laenge vi ikke er helt trygge ved at konfrontere medarbejderne i dagligdagen s3, sa tror jeg det bliver
gh, sa tror jeg det bliver en, en lang og sveer rejse men, men jeg er helt sikker pa at ... at nar fgrst vi kom-
mer i gang, sadan for alvor med det og hvordan vi skal ggre det, det ved jeg ikke, men det ma vi Igse,
men, men hvordan vi skal ggre det, sa tror jeg, det bliver godt for alle. Og sa tror jeg, at nar vi sa fgrst
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kommer i gang at, at folk kan se gh, se fordelen i det... gh mm, men der ligger ogsa i det, at, at man skal
ogsa vaenne sig til i ledergruppen at fa feedbacken, at det du lavede i gar gh, det kunne vi godt have gjort
bedre pa det her punkt, eller det der, det var sgu gh, det var sgu godt gh mm, og tage det som en kon-
struktivt i stedet for at tage det som et angreb

Jeanett: Ja

John: Det tror jeg, det bliver gh og jeg ved ikke om hvad for en af dele, der skal komme fgrst, det ved jeg
ikke. Det bliver sveert, tror jeg

Jeanett: Ja

John: Der er en... og det er jo ikke kun ledergruppen imellem men, men ogsa for hele, overfor medarbej-
dere, den her med at stille kravene gh mm, ja men sa laenge man ikke g@r det over for sine medarbej-
dere, sa er det sgu nok endnu sveere at gore det overfor kollegaen.

(Lille pause)

Jeanett: Bare lige en, en sitenote og det er rent egoisme i forhold til vores dataindsamling. Jeg gh som
sagt gh du har holdt, det officielle barometer, det var lige som kaden. Det for ‘17 gh, havde du stor tilba-

gegang pa

John: Hm

Jeanett: og gh det i '18 havde du vaesentlig fremgang pa i forhold til '17
John: Ja

Jeanett: @h, vi havde jo en session med vores HR partner i forhold til ‘17
John: Hm

Jeanett: Du brugte tid pa i ’18 og sa havde vi jo bare en kort session bare os, i og med at du havde for-
bedret dig, sa HR var inde over os som ledergruppe. Dem der har besvaret pa dig, havde en sadan ses-
sion.

John: Ja

Jeanett: Jeg ved, du lavede nogle noter, gh pa det

John: Ja

Jeanett: | forhold til den feedback du fik fra os. Er det noget jeg ma gh

John: Ja, hvis jeg kan finde dem, sa ma du gerne. Det skal jeg nok se, det kan jeg ikke lige huske om, men

Jeanett: Nej, men jeg tror du skrev det ned, for der var en masse med, i forhold til hvad der skulle vaere
faelles feedback og hvad der skulle vaere individuelt

John: Ja

Jeanett: Fordi, det taenker jeg ogsa, det ma jo ogsa veere en ud, hvis jeg bare spgrger, det ma jo ogsa
vaere en udfordring som varehuschef. Du har den her ledergruppe, som fzelles skal ggre noget, men no-
get skal tages individuelt og noget skal tages

John: Ja

Jeanett: Gruppevis

89



John: @h, kort fortalt s& var det at gh... at succeser skal fejres i faellesskab... sh mm, og ... feedback skal
gives personligt. Det er sadan lige kort gh, kort det som var gh sammenhaengen i det.. gh

Jeanett: Ja

John: Og der hvor den egentlig, noget af det der undrede mig mest i forhold til det, det var at, at man gn-
skede... i forhold til det her, med at jeg skulle vaere rollemodel, at man rent faktisk gnskede, at jeg gik di-
rekte til medarbejderne og sagde, hvis det var, eksempelvis Simon, der havde veeret der dagen fgr, at jeg
gik ned og sagde til Simon: ”Det var sgu godt gaet, Simon”, i stedet for at jeg tog fat i den enkelte leder
og siger: “Simon klarede det faktisk pisse godt i gar”.

Jeanett: S3, nar vi sa endelig har nogle succeser, sa vi, sa ledergruppen er i hvert fald ikke bleg for at for-
dele den nedad

John: gh nej, de ville heller ha’ jeg gjorde det
Jeanett: Ja
John: End at de gjorde det

Jeanett: Det, det ja, men det er jo ogsa det at vaere varehuschef er jo bare noget unikt versus, altsa du er
den eneste, der har den titel i huset, ikk?

John: Ja

Jeanett: Sa nar du observerede noget, altsa det kan jeg da selv huske, fra da jeg i sin tid startede som
elev gh og hvis varehuschefen sagde du har en flot afdeling, Jeanett

John: Ja

Jeanett: Det havde sgu bare en vanvittig veerdi

John: Ja

Jeanett: Det kan da godt veere, at Carsten sagde det til mig, men det var da ingenting ved siden af

John: Hm.. Sa den har jeg, den har jeg bidt fat, meerke i sh mm, men ja, det er dai forhold til feedback fra
min side af, sa er det da en udfordring, men jeg tror ikke at min udfordring er stgrre end, end alle de an-
dre chefer og ledere i husets udfordringer er for dem. Det her med at give feedback pa forskellig made
overfor, hvad er det for en person man star overfor gh, det tror jeg ikke er nemmere for alle andre end
det er for mig. Der hvor udfordringen ligger, det er, er at mine folk de gh de tager det nok mere til sig gh
pa den lange bane, nar jeg, nar det er mig der kommer med, med feedbacken. @h mm, forhabentlig bade
som den positive og den negative feedback... Men, men ja, det er en udfordring, fordi der er sa stor for-
skel i ledergruppen. En vil bare havde det at vide, en anden skal klappes pa skulderen og en skal nusses
lidt pa kinden. Det er sadan lidt g¢h, det er lidt, det er lidt udfordringen og huske, i, i kampens hede, hvem
der lige skal ha’ det hvordan.

(Lille pause)
Jeanett: Ja.... Nah, men det var bare i forhold til den der krav og forventningssnak... gh

John: Jeg gjorde jo det helt personligt, i forhold til det med forventningerne, sige men, men gud vide om
mine folk overhoved er klar over, hvad jeg forventer af dem, sadan helt kort og kontant. Sa jeg gjorde
det, at jeg rent faktisk satte mig ned og sa skrev jeg tingene ned og sagde: "Her, det er det her, det er
faktisk mine forventninger til jer gh, i dagligdagen” (remmer sig) og, og det synes jeg faktisk har givet,
givet rigtig god pote. Folk gh kommer langt mere forberedt gh og overholder de aftaler vi har, i langt
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hgjere grad end, end de gjorde fgr... @h, sa det, det tror jeg har hjulpet og sa kan det godt veere, at jeg
bare skal huske at tage den, nej at jeg skal huske at tage de op en gang i mellem. @h mm og rent faktisk
sige, du det er levede ikke helt op til mine forventninger der... Bh mm s3, s det er, det er noget jeg skal
huske pa

Jeanett: Ja, det da en meget fed, altsa teenker jeg, det er da meget fedt for dig at opleve det.
John: Ja

Jeanett: Teenker jeg

John: Ja, ja, det har vaeret helt vildt godt

Jeanett: Ja

John: Og det bliver meget mere gh konstruktivt og jeg har faktisk ogsa haft snakken med, med flere af
dem og sige: "Men, prgv at hgr vi far faktisk alle sammen mere ud af, at hvis alle kommer forberedt”, sa
det ikke bare er for at man ikke skal have skzeldt ud af varehuschefen, at man kommer forberedt. Det er
rent faktisk fordi, at vi faktisk far noget mere ud af det... @h, sa, og jeg har faktisk heller ikke hgrt brok i
forhold til de gange, hvor folk er kommet uforberedt og jeg sa har aflyst vores ugestatus.

Jeanett: Nej
John: Og sagt, det gider jeg ikke bruge min tid pa

Jeanett: Det, det meget, det, det er....... Na men det var jo en helt masse fortid og hvad der er sket og si-
tuationsforstaelse og alt det her gh mm, og nu sidder vi jo her i dag den 22. gh, det har jeg ogsa skrevet
pa tidslinjen. Sa har vi jo i naeste uge gh onsdag den 27.

John:Ja

Jeanett: @h, der har jeg jo faet lov til og oh, ja egentligt ikke noget specifikt, men bare fa lov til at ind-
samle data igen.

John: Ja
Jeanett: | forhold til noget gh, ved jeg ikke, teksplorativt i vores ledergruppe
John: Ja

Jeanett: Og der kunne jeg godt taenke mig at sadan, du maske, det, det maske forhold til det noter, du
har, samarbejde

John: Ja.. | forhold til samarbejde, hvad jeg, jeg, der snakkede vi jo om det og siger men, men hvad er det
¢h hvor er det, jeg ser det henne. Og, og hvad ser jeg af udfordringer og sadan nogle ting. @h mm, og ..
jeg tror og tage det naeste step i samarbejde kommer gh, kommer til at blive gh, det udfordrende fordi
at, at umiddelbart sa tror jeg, at ledergruppen imellem, at man faktisk synes, at man er rigtig god til at
samarbejde. S3 og fa billede af at sige, hvad kan vi egentlig na, ved at samarbejde endnu mere gh mm og
fa dem, fa ledergruppen og at indse at, at vi faktisk ikke er i mal gh, men at de rent faktisk skal na meget
lengere. Det tror jeg bliver gh, det, det er noget af det som jeg gleeder mig til at se om vi rent faktisk kan.
For for vi kan indse gh, gevinsten i og samarbejde endnu mere, end vi ggr i dag, fér den, fgr den gh, ge-
vinst kan ses, fgr tror jeg ikke den bliver gh, at det bliver til at gennemfgre. @h mm, sa den her med det
ideelle samarbejde og, og mine tanker i forhold til det er jo at taenk sig, hvis vi en dag kan komme dertil,
hvor det bliver helt naturligt, at man godt kan se at naboen er presset eller kan bruge noget hjlp, at
man sa rent faktisk gar over og hjelper gh mm. Til at starte med, har jeg gh, sagt at hvis man har en time
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i overskud, at man sa gar over og hjlper. Den, den ultimative er jo, at man tager en vurdering selv og
siger er mit sa vigtigt, gh, mit eget arbejde gh, min egene opgaver er de sa vigtige, sa jeg ikke kan ud-
skyde dem, hvis jeg kan se at min kollega rent faktisk er helt der ude, hvor det er ved at vaelte helt. Og
kunne se fallesskabet og det felles gevinst i det, tror jeg bliver gh, der, der er lang vej igen. Men jeg tror
pa det. Jeg har sagt til dig ogsa, mange gange at jeg giver ikke op, ikke f@r jeg er, jeg er helt i mal gh og
jeg synes vi er kommet gh, jeg vil godt sige, at jeg synes vi er kommet rigtig, rigtig langt. @h, sa det er slet
ikke gh, en, en kritik og det jeg har ogsa taenkt mig at ggre meget ud af, den 27. og sige, ja men gh mm,
men jeg er rigtig glad, for det vi har opnaet ¢h og det at jeg ikke, skal ses som nogen, pa nogen made
som kritik eller utilfredshed, men rent faktisk at vi er naet langt

Jeanett: Jeg synes ogsa stemningen i huset er blevet god
John: Ja, jeg syntes ogsa stemningen i huset er blevet god
Jeanett: | ledergruppen

John: Ja, det synes jeg ogsa. Rigtig god. Bare se i dag rent faktisk, der sidder 3 mennesker efter vi er faer-
dige med mgdet, bare sidder og sludrer.

Jeanett: Ja, jeg synes stemningen er gh, er blevet, hov, meget bedre og ogsa qua, at den har vaeret ogsa
inden du startede og gh og oh, i, i opstartsfasen altsa, sh mm.. nu har jeg jo al det her baggrundsviden,
sa jeg ved jo at du har talt med dine 3 funktionschefer

John: Ja

Jeanett: Omkring en samarbejdsg@velse, der hedder: For dit job
John: Ja

Jeanett: Vil du saette nogle ord pa det

John: Ja gh, men vi snakkede om hvordan, hvordan kan vi egentlig blive bedre til og, og ¢h og sige: "Jeg
har brug for hjaelp, jeg kan godt hjelpe dig” gh mm, og der kom jeg med et gh, forslag at gh at man
kunne jo mgdes kl. fem minutter i 8 ph og sa at der kommer en fra hver afdeling. Det behgver ikke at
vaere chefen. Det er heller ikke sikkert, at jeg behgver gh mm og deltage, men at man sadan lige kommer
med en status, hvor langt er jeg og har jeg i realiteten brug for hjeelp. @h. Tanken med at det skal vaere sa
tidligt, i forhold til vi jo faktisk har et mgde kl. 10, det er at, at kl. 10 der gh, der er det ved at veere over-
staet alt sammen. Taenk sig engang, hvis vi allerede inden da kunne sige, jamen fint, jeg sender lige, jeg
kommer sgu lige over og hjelper dig. Eller jeg kommer over og hjeelper dig, nar vi er feerdige med at
veere til mgde. Jamen s3, sa kan det gi’ mere ro i den enkelte afdeling gh, og jeg tror ogsa at vi kan blive,
pa den made kan blive bedre til at samarbejde. Det fgrste step bliver og vaere den der raekker ud og si-
ger, jeg har faktisk brug for hjzelp

(lille pause)

Jeanett: Det bliver jo et nyt tiltag, det her. Det blev indfgrt fredag i sidste uge, ikke sandt
John: Ja

Jeanett: Sa en mandag skulle vi starte

John: Ja

Jeanett: Jeg havde forngjelsen af at vaere her i weekenden, gh stod i kundeservice hele lgrdag. @h, Jeg
havde jo taget Christas weekend gh mm og de har jo denne her plan, kundeservice gh og der har jeg
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hverdag skrevet kald kl. 7.55 og kald 5 minutter i 8, har jeg skrevet med rgd, for taenkte jeg, hvad fanden
skulle de ellers huske det

John: Hm

Jeanett: Sa jeg vil hgre, hvordan er det egentlig gaet her fgrste uge

John: Jamen ¢h, det har kraevet ligesom jeg havde forventet gh, kraevede det, det her med at huske det
Jeanett: Ja

John: @h, har vaeret, vaeret en opgave og inklusive mig selv

Jeanett: Ja

John: @h,

Jeanett: Frygteligt med nye vaner

John: Ja, med, med lige at huske at gh jeg skal sgu lige huske at komme op 5 minutter i 8

Jeanett: Ja

John: @h mm, men jeg vil sige i at... de har faktisk, de har faktisk kgrt det hver dag. Jeg har fgrst deltaget
som fgrste gang i dag, af alle mulige andre arsager

Jeanet: Ja jeg mgder lidt senere, sa
John: Ja
Jeanett: Sa jeg har ikke deltaget endnu

John: Ja, og jeg har ogsa mgdt lidt senere og gh sadan lidt forskelligt. Men, men faktisk tilbagemeldingen
er at de faktisk er glade for det. Glade for lige at mgdes gh mm, vi er ikke nadet dertil hvor at, at man gh
raekker handen op og siger, jeg har faktisk brug for hjeelp gh mm , men, men fgrste step var det her med
at og man sa rent faktisk lige tager en status pa, hvordan er det lige det gar. Den tror jeg gh, den tror jeg
bliver rigtig, rigtig god, pa den lange bane..... og sa mangler vi bare lige, at det bliver en fuldt implemen-
teret del, at der kommer en fra hver afdeling. Det kraever sa ogsa, at hvis man ikke selv er her gh. Eksem-
pelvis non-food gh, hvor der ikke er nogen chefleder lige nu, at man rent faktisk udpeger en og siger:
"Prgve at hgr, i morgen, kan du ikke sgrge for at klokken 5 minutter i 8 og ga op og sa lige fortaelle hvor-
dan, der det lige vi er med

Jeanett: Ja

John: @h mm, og der er vi ikke naet til endnu. Det er kun en lederting

Jeanett: Det er ogsa kun kgrt en uge

John: Ja, ja og det ved jeg godt og ¢h s3, sa det er ikke nogen, jeg er ikke utalmodig

Jeanett: Det er, jeg er bare spaendt pa det bevidst ville vente med at og spgrge til i dag fordi gh, du ved,
nu har jeg jo heller ikke selv deltaget pa det, sa jeg

John: Men faktisk fordi jeg har spurgt dem ad, om de holdt det, ja, ja, men vi har holdt det. Jeg siger
men, men er det godt, ja det er faktisk rart lige om medes og lige se er det, hvor er vi lige henne. @h, og
jeg ved ogsa at de har, de har taenkt sig ogsa kgre det her i weekenden gh mm, sa det er, jeg tror ogsa
det er. Det bliver rigtig spaendende. Jeg tror det er et, et godt step
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Jeanett: Ja
John: Next step

Jeanett: N3, ph mm, men sa bare den 27/2, har du gh, hvad har du gjort dig af tanker om pa dagen. Jeg
ved du har planlagt noget

John: Ja, jamen @gh, jamen, men jeg har egentlig, det er ikke kun samarbejde, det er gh
Jeanett: Der er jo flere ting, der ogsa noget undervisning i forhold til unge

John: Ja, i forhold til det, hvordan leder man generation y og z, tror jeg det hedder gh mm, sadan et in-
put, ikke leerdom men, men input til hvad er det lige, hvordan er det lige de ser sh mm, og hvad er det er
kan motivere gh, de her unge generationer. Nu er jo et gammelt rgvhul, sa derfor er det meget rart lige
at fa lidt input

Jeanett: Ung og frejdig

John: Nej, jeg er blevet over 40, s ma man gerne sige, at man er gammel i det her. Men, men det en af
tingene det er hvordan er det lige vi leder unge mennesker gh. Jeg fortaeller lidt, er tanken gh i forhold
til, til det gh varehuschefdggn jeg var pa, der var for en, et firma som, som ikke laver andet end at analy-
sere unge mennesker gh mm, hvor han kom med nogle input og sa har jeg faet Ulrik, grgntchefen gh til
at forteelle lidt, hvad er det hans rejse har veeret gh

Jeanett: Ulrik, som er teamleder ved, som grgntchef han er lige blevet 3, 24

John: 24, han er lige blevet 24 gh mm, men, men Ulrik har gh, har vi arbejdet lidt med hans unge menne-
sker, for de har ikke, de er meget alene gh, sa de har egentlig ikke rigtig ¢h, de har ikke levet op til de for-
ventninger, han havde gh og det har vi haft en god og lang snak om, hvordan vi ku’, ku’ lave om pa det.
Og de har lavet, lavet en plan at det enten er ham eller hans teamkoordinator, Thorbjgrn, som gh, som
tager sig af al opleering, af de her unge mennesker. Sadan sa de fra starten af ved, hvad er forventnin-
gerne. Og efter de er startet med det

Jeanett: Ja

John: Sa har de faktisk faet nogle meget, meget mere ghh, engagerede, det tror jeg faktisk, er det ord
han selv brugte, engagerede ungarbejdere gh mm, som rent faktisk gar op i deres arbejde og passer det
¢h mm, og kommer med, med input selv og det synes jeg jo er, er rigtig, rigtig interessant gh mm, fordi
hvis jeg kan fa Ulrik til at forteelle det, at det ikke bare er mig, gamle nar der star og fortaeller at hvis man
nu, fortzeller hvordan folk de skal veere, sa er vi ogsa bedre ved at lykkes

Jeanett: Det synes jeg lyder meget spaendende. Ogsa fordi jeg er lige en snert &ldre end Ulrik og nogle af
de her observationer han kommer med p3, i fellesomradet gh, i forhold til hvad, hvad sadan ogsa i for-
hold til nogle af de ting vi har talt om vores 16 mgde. Kan godt veere nogen gange overraskende overfor
mig. Jeg er ikke sikker pa, jeg helt forstar hvorfor at, du ved, at dit team er sa anderledes

John: Ja

Jeanett: For jeg er vokset op i og opdraget pa en anden made.
John: Ja

Jeanett: Sa det synes, det gh

John: Sa det har jeg gh
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Jeanett: Vil du lgfte slgret overfor mig, bare i kort i forhold til hvordan han ggr med krav, kan du szette
nogle ord pa det, eller skal

John: Jamen han ggr det, det er ikke fordi han gg@r det store. Han gh, han har, de har en aftale om, at de
fgrste, mener jeg, de fgrste 4 vagter

Jeanett: Ja

John: Hvor en ny medarbejder starter, jamen, men der er det enten ham eller Thorbjgrn og ikke nogen
andre. Det vil sige, at det er ved fuld fokus pa og laere dem op gh mm.. sddan sa oplaeringen er, er pa
plads 100 % og ogsa meget stgrre med, med feedback pa, hvad er det de ggr godt og hvad de ggr skidt

Jeanett: Sa det er maske lidt mere af hvad de har af forventninger til dem eller stiller krav til dem
John: Ja
Jeanett: Forventningsafstemning

John: Ja, gh forventningsafstemning er helt klart, hvad er det de, han forventer af dem og, og til at starte
med sa gh, sa gar de som sidemandsoplaring og gh efterhanden som de har veeret der leengere, nar nu
at de synes, at nu, nu er de ved at vaere klaedt lidt pa, jamen sa far de, dem der far lov til at lukke afdelin-
gen sammen med Ulrik eller Thorbjgrn. Og det foregar ogsa i weekenden gh mm, og det der er gh pa den
lange bane, det er at, at, at de bliver udviklet pa deres lukkevagter/weekender og sa bliver de fordelt ud
over alle de andre dage bagefter.................... og i forhold til, til det her med lidt bergringsangst for og
stille krav, jamen, men sa har vi i gang med at prgve om vi faktisk fa en af hans ungarbejdere til at
komme med gh, som for 4-5 maneder siden blev vurderet som vaerende elendig og irriterende og alt mu-
ligt andet gh, sa for ca. 3 maneder siden, der ringede han og sagde at gh, eller havde han laenge spurgt
om og fa byttet vagt gh mm og det var ikke lige lykkedes og sa @h, sa ringede han og meldte sig syg og
Ulrik ta’r faktisk gh, snakken med ham, eller ringer til ham den dag og siger: “Prgv at hgr, det her, det gi-
der jeg simpelthen ikke. Du kan ikke veere bekendt og melde dig syg, nar du bare er fordi du vil, eller ikke
bare, men, men nar det reelt set er fordi du skal have fri. Du bliver simpelthen ngdt til at tage pa ar-
bejde” og det havde de en lang snak om gh, om hvordan og hvorledes og hvorfor det ikke var accepta-
belt og bare melde sig syg. @h, og rent faktisk sa gh har Milos, som det drejer sig om, gh han har lgftet
sig helt vildt efter de havde den snak. @h, og rent faktisk blevet en, en gh rigtig god, stabil og selvkg-
rende, hvad hedder det gh, selvkgrende medarbejder, der ogsa passer sit arbejde gh, og jeg kunne godt
taenke mig og fa Milos til om komme og fortzelle til ledergruppen, hvad er det egentlig der gjorde, at han
2&ndrede sig sa markant, som han har gjort.

(Lille pause)

Jeanett: Det lyder mega spaend gh, spaendende, hvad er det det hedder gh, sa samarbejde generelt i le-
dergruppen, hvad taenker du sa der

John: Ja, men, men gh
Jeanett: | forhold til den 27., pa dagen

John: Jeg gh, vi skal lige helt ha’ fastslaet os to, hvordan vi skal kgre, hvordan dine tanker, jeg har ogsa
lovet dig, at komme med mine tanker om, hvad er det jeg synes. Men jeg tror vi skal starte med at ha’
afdaekket ... hvad, hvad de ser

Jeanett: Ja, fordi hvis nu det var, nu afbryder jeg lige igen gh, for min egen datainformations skyld. Fordi
jeg havde jo egentlig besluttet mig for at, jeg gerne ville kigge pa samarbejde gh, og jeg havde jo egentlig
fundet mig en teoretiker, som jeg synes passer rigtig godt, som var speendende at kigge pa i forhold til
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rationale verden men ogsa virkning og sa kigge pa personlighedstyper. Der er jeg jo sa heldig, at vieri
den Salling Group, at vi har det der hedder papirprofiler og jeg har bedt om at fa dem indsendt, indsam-
let

John: Hm
Jeanett: Og dem glaeder jeg mig til at fa gh, for det giver mig stadigveek noget baggrundsviden.
John: Hm

Jeanett: Og sa i forhold til gh, den anden del, den lidt mere kaotiske gh som ikke, og ikke sa meget over
til den virkelige verden gh mm, kunne jeg godt taenke mig, at kigge pa noget i forhold til de roller vi spil-
ler gh. Men sa var du sa flabet, at spgrge mig: ”Jeanett, tror du overhovedet de ved, at der er et pro-
blem” Og sa tankte jeg, det var da traels spgrgsmal at fa, for min studiegruppe havde stillet mig det
samme spgrgsmal

John:Ja

Jeanett: Sa det var lidt det, der ligger til grund for at jeg i dag sidder her gh, og her alternativet til dig, er
der overhovedet et problem med samarbejde gh mm, men ogsa for og matte indrgmme, sa ved de det
nok ikke, hvis der er 2 uafhangige personer der spgrger mig om det gh mm, hvor vi sa rent teoretiker
talte om, jeg blev maske lidt befippet og taenkte, puh ha’ da ogsa, det er ogsa en stor opgave og sa vi-
dere. Sa det jeg egentlig godt kunne taenke mig, det var en meget dben

John: Hm

Jeanett: Altsa, det en meget abenhed, altsa, som vi neermest bare naermest at stille dem, du ved, samar-
bejde os, hvor er vi i fremtiden, altsa at du ved, sadan helt aben

John: Hm
Jeanett: Pa at fa deres ord pa det
John: Ja

Jeanett: @h mm, og sa fordi at jeg jo er ansat i en virksomhed, hvor det handler om na de her, nu peger
jeg igen pa malene. Sa det er maske set lidt i forhold til det gh, fordi vi jo i januar pa ledermgdet, der ta-
ler vi kort om dem, hvordan det, altsa nu har vi, du ved vi aftalte pa sidst pa aret, nu har vi sat dem i gang
gh og du stiller ud til, til dem og de ligesom, slap nu af John, der er jo lang, et helt ar til at na det her, nu
ma du ogsa lige tage en Valium, og sadan nogen ting der, gh mm, fed feedback, vi tager dem serigst, du
kan ikke forvente at, det, det er fedt de siger til dig, prgv at hgr chef, det kan godt vaere at du gh, du sy-
nes alting skal vaere Igst (knipser), her og nu

John: Hm

Jeanett: Sa kan vi ikke, det med de mal her gh mm, sa det jeg synes det var en fed feedback. Men det jeg
synes var meget spandende, det var i forhold til hvordan de har implementerede det

John: Hm

Jeanett: Jeg ved jo at gh, Rasmus non-foodchefen har taget den med hans medarbejdere. Jeg ved at Chri-
sta har taget det med sin, serviceenheden og de har ligesom valgt den der er mest kundeorienterede her,
sa det passer til hendes. Jeg er lidt i tvivl om, hvad fooden har, har gjort, men de har jo helt sikkert ogsa
lavet noget pa

John: Hm
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Jeanett: Pa deres enhed gh mm, sa maske besgge den igen, pa en made

John: Ja, men jeg havde egentlig lidt pa mgdet der den, den 27. jeg tror det bliver, hvis vi skal til gen-
nemga

Jeanett: Jeg er ikke sikker p3, at de gider glo pa dem
John: Gennemga gh, den del og hvordan de ggr, bliver det for meget. For det jeg jo egentlig havde i
Jeanett: Men

John: Tankerne med, med samarbejdet. For det fgrste fa kortlagt hvad er deres syn pa det nuvaerende
samarbejde. Og synes de i realiteten, at det er godt nok.

Jeanett: Okay chef, hvis vi sa nu alle sammen siger at vores samarbejde er fantastisk, for det er godt nok
John: Ja
Jeanett: Hvad ggr du sa

John: Sa har jeg taenkt mig og ¢h, lidt kgre tanken gh mm, ud fra Jan Larsens gh udgangspunkt, i forhold
til, til service, men egentlig bare stjeele hans idé og sige gh, komme med den her, jeg har en drgm om at
samarbejde kan veere sadan her. Lidt a la det jeg har beskrevet tidligere, da vi, nu vi har siddet og snak-

ket. Den her med at man rent faktisk gh, nedprioriterer egne gh, behov

Jeanett: Lidt, da du sagde det her med, at, at du kigger pa en person der valtet, du kan bare fa ham op at
sta, for at afbryde. Du kigger pa en person der er veeltet gh, og siger selv, jeg har de her 10 ting, men sa
tage stilling til, er de her 10 ting noget jeg kan udskyde, sa jeg gar over og fa den her op at sta eller som,
jaikk’ ogsa

John: Ja, men, men at ligge det op som, at jeg har en drgm om, at vi en dag nar dertil gh, for pa den
made og synligg@re, hvad vi rent faktisk maske kunne na gh, og lidt snak

Jeanett: Sa i forhold til det du, vi talte om tidligere, med du gerne vil synligggre gh, du sagde det ret, du
sagde det meget god tidligere (man hgrer papirer blive vendt).... Ja, for hvis de ikke kan se the benefits of
it

John: Ja, gevinsten

Jeanett: Ja

John: Gevinsten i samarbejdet
Jeanett: Ja

John: |, i gh i samarbejdet, men bade f3, fa startet med at forteelle, at jeg har en drgm. En drgm om at vi
pa sigt nar dertil, at man netop nedprioriterer egne behov, for at kunne gh, opprioritere de faelles be-
hov... Og et behov, det er jo, det er jo bade i, bade i opgaver og gh, og, og egen tilfredsstillelse overfor
egne omrader, men at man rent faktisk seetter sig op og kigger op fra helikopteren og kigger ned og siger
okay, er det, hvad er vigtigst

Jeanett: Ma jeg sp@rge, sadan lige en indskudt seetning, om det sa haenger noget sammen med, du har
bedt os om at tage stilling til 100 % eller

John: Ja, det har det

Jeanett: Okay
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John: Men at fortzlle at jeg har, har den drgm gh, om vi kan na dertil og sa ogsa efter det synligggre,
hvad er det gevinsten kan vaere i det. Netop gevinsten i at, at vi. Jeg tror p3, at hvis man, til at start med i
hvert fald, kan sige, nd men nu har jeg faktisk en time i overskud og gar over og hjelper de andre, eller
hjeelper en anden, jamen sa far vi som hus Igftet niveauet gh mm, og samtidig ogsa far en, en leder-
gruppe som, som er meget mere homogent og som, som, gh samlet set gerne skulle fa et, et overskud,
hvis man ved, at prgv at hgr, der kom, hvis jeg en dag star med haret i postkassen, sa kommer der sgu en
og hjeelper

Jeanett: Altsa og det bare mig, men jeg kunne godt taenke, nogen, jeg, jeg ved godt, hvor det er du vil
hen, men jeg kunne godt taenke nogen gange, at der er langt fordi, for eksempel gh mm, hvis der var en
dag, du havde fri gh, og Rasmus bringer op at delikatessen er nedlagt, de har brug for hjzlp gh, om fre-
dagen pa grund af stjerneskud

John: Hm
Jeanett: @h mm, og det vi altsa langsomme til og fa fingrene ud af
John: Ja

Jeanett: Starthullerne. Og det er jo et meget tidsbegranset ting, altsad det tager ikke saerlig lang tid og det
er kun det, der skal hjalpes med

John: Ja, gh og det
Jeanett: Det er maske ogsa for specifikt til at diskutere i det lige nu

John: Ja, men, men ja, jeg er helt overbevist om at, at det her, det er en lang, lang rejse. Og i den rejse
bliver vi ngdt til ... For det fgrste, skal vi have, skal jeg have, hele ledergruppens accept for at vi skal pa
den rejse.... For ellers lykkes det aldrig

Jeanett: Og det er jo nok der, at vi skal starte den 27. med at
John: Ja
Jeanett: Begynde med at fa noget accept, eller du skal

John: Ja, sh mm og der tror jeg gevinsten er rigtig, rigtig vigtig. Men bliver ogsa ngdt til og, og genbesgge
den gh, med en eller anden, skal vi sige hver 3. maned og sige er vi, hvor langt er vi egentlig naet. Vi skal
nok ogsa saette, szette nogle delmal op. Men jeg tror, den 27. og kunne fa accepten og snakken om hvad
det egentlig er, vi kan opna med det her. Den tror jeg er gh, sa vil jeg sige, sa er vi kommet i, kommet i
mal... Lige nu.

(Lille pause)

Jeanett: Ja hvor, og i, i jeg tror ogsa at i forhold til det barometer og feedback pa anden barometer, det
der med at succeser i faellesskab og feedback i enkel, enkeltvis er nok ogsa veerd at huske her

John: Ja

Jeanett: Fordi gh mm, nar vi sa genbesgger vi igen bade faxllesskab og alene, sa kan det godt vaere, at
man har nogle situationer hvor sadan lidt, ved du hvad, jeg, den her dag sadan og sadan, hvad gik der
galt for dig, siden at du, det ikke lykkedes for dig

John: Hm

Jeanett: Alts3, det vil der jo nok ogsa vaere noget med

98



John: Ja

Jeanett: @h, det bliver da lidt en. Ja, den bliver sjov chef.

John: Ja, det bliver gh, men, men gh, men som jeg har lovet dig for en til flere gh
Jeanett: Ja, det har du

John: Mange gange

Jeanett: Ja, ja

John: Har jeg lovet, at jeg giver ikke op

Jeanett: Ja

John: Og gh, jeg har gh det her, det her har vaeret gh, det har, det har vaeret min, min tanke hele vejen
igennem og sige det er der, jeg gerne vil na til. Om jeg nar i mal, det ved jeg ikke, men, men kan vi bare
rykke os .. pa en skala fra 1-10, hvor vi maske ligger pa 4 nu, i sddan den samarbejdes, gh

Jeanett: Jeg tror ogsa, at vi startede pa minus, hvis jeg nu
John: Ja, ja

Jeanett: Ikke for at sidde her og pege fingre nu. Jeg har jo selv siddet, jeg har vaeret i det her hus laengere
end du har, sa jeg peger lige s& meget pa mig selv.

John: Ja

Jeanett: Eller, jeg peger nok mere pa mig selv, end dig.

John: Ja, ja

Jeanett: For vi har ogsa rykket os

John: Ja

Jeanett: Jeg tror ikke vi er hgjere end 4, det vil jeg faktisk godt give dig
John: ja

Jeanett: Uden at vaere pessimistisk.. ret i

John: Ja, men, men rejsen fra eventuelt minus, et eller andet antal, for det sa skal vaere, om det sa skal
veere minus 2, gh eller et eller andet gh, men at vaere naet til 4 og sa rejsen op til, til de 10 gh, men kan vi
na 8, sa har vi jo satanma ogsa flyttet os langt

Jeanett: Ja..... nah, altsa umiddelbart har jeg ikke flere spgrgsmal til det tekniske i hvad vi ggr den 27.
men det har vi jo naermest noteret her ikke, fgrst generation y og z og sa gh, deres syn pa samarbejde

John: Ja
Jeanett: Og sa gh, | have a dream
John: Ja, det lyder meget gh, meget gh, sddan Arne nougatgren agtigt

(begge griner)
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John: @h, og det er jo, det er jo, ej, det lyder meget, meget socialt og som om at, at gh, jeg har en gh, at
det er fodformede sko og alt det her. Det er jo gh, det er ikke det, der er meningen. Det er pa ikke nogen
made et spgrgsmal om, at fordi jeg gh

Jeanett: Men det kan jeg maske lige nsevne som et, en bi note her i interviewet, i forhold til Pl-profiler,
der ved jeg, du har et enormt hgjt A

John: Ja

Jeanett: Og har man et enormt hgj A, sa er man mildest talt vanvittigt resultatorienteret
John: Ja

Jeanett: S3, de her, nu peger jeg igen op pa malene

John: Ja

Jeanet: Dem vil de jo gerne n3a, koste hvad det vil, naesten
John: Ja

Jeanett: Men sa er du maske bare blevet klogere gennem din
John: Karriere, ja

Jeanett: Sa i forhold til hvordan man nar de mal

John: Ja

Jeanett: At der skal du have din ledergruppe med dig

John: ja

Jeanett: Det er jo

John: Og hvis man kigger udefra og ikke kender mig og ikke kender min profil og taenker nu star han her
¢h den 27. og siger: ”| have a dream” gh, at vi alle sammen hjeelper hinanden og vi er flinke og rare og sa
videre gh mm, og, og det gh... sa tror jeg man misfortolker det gh, malet er helt klart gh, eller det her er
helt klart et ... et skridt pa vejen til at na alle de mal og jeg er sikker pa, kan vi komme op pa skalaen pa 8 i
samarbejde, sa vil vi kunne na gh, endnu hgjre mal, end vi kan i dag

Jeanett: Ja, fordi der jo, jeg naevner det jo heller ikke nu her, men der er en af vores malpunkter er jo for
eksempel en af vores aktivitetsgrupper, som der har skabt stor frustration i ledergruppen gh, og vi har
ogsa sat nogle tiltag i gang, i forhold til i ar gh mm, og det er jo slagtermester Emil, der har taget gh den
bold op

John: Ja
Jeanett: Holde det kgrende. Det bliver jo ogsa spandende det forlgb
John: Ja

Jeanett: Og indtil videre, sa synes jeg at det virker som om, at de f@grste 3 maneder planlagt er, der er
sket meget mere de fgrste tre maneder for kunderne, end sidste ar

John: Ja
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Jeanett: Hvor vi i januar havde slanketema og at i februar have gjort rigtig meget ud af Valentin og jeg
ved at Michelle har en masse planlagt, i forhold til noget, en intern konkurrence, sa der er jo, eller en
konkurrence for kunderne

John:Ja

John: Ja

Jeanett: Sa der jo altsa, der ma man sige, der er jo, der er jeg lidt, det kan godt vaere, at det er mig der er
pessimist, jeg syndes vi har rykket os pa den

John: Det har vi, det er ogsa rykket os rigtig meget pa. Jeg synes det var gh.... det egentlig med afsaetning
i den gvelse, jeg har faet Ulrik med ind, pa den her med ledelse af, af generation y og z gh, fordi det der
rent faktisk skete med den der aktivitetsgrupper gh mm, det var jo at, jeg sagde, at det skulle vaere sadan

Jeanett: Ja, det sagde du i 2017
John: Ja
Jeanett: At i 2018 skal det vaere sadan

John: Ja, og sa inddelte jeg nogle grupper og sagde, det er sddan her det skal veere. Og sa ma | finde pa
noget, og det lykkedes pa ingen made

Jeanett: Ja

John: Joh, sporadisk, gh mm, og sa kommer Emil til mig og sa siger han gh: “John prgv lige at hgr. Vi har,
jeg har sgu lige et forslag. Ku’ vi ik’, ikke ggre sadan her” gh, hvor han netop lavede gvelsen ved at han
delte aret op og

Jeanett: Og vi var jo selv, vi valgte selv hvilke maneder vi ville have og hvilken aktivitet der kunne vaere
John: Ja, sh mm, og

Jeanett: Sa der var noget mere ejerskab pa det

John: Ja, gh og Emil har taget helt vildt ejerskab pa det

Jeanett: Ja, han jagter jo folk

John: Ja gh men, men jeg ser det ogsa, ud over at det er en made og, og haeve Emil pa gh, og fa naet et
mal, sa ser jeg det faktisk ogsa som udtryk pa at, at, at samarbejdet gh, er pa vej den rigtige vej, fordi folk
tager de opgaver gh, som er falles

Jeanett: Sadan vil der i alle firmaer, der er gh, det kan nok ikke vaere andet end, at man skulle sta i nogle
situationer, hvor man har travlt

John: Hm
Jeanett: Det har vi ogsa i vores firma gh mm, hvad teenker du om, altsa vores prioritering af tid og sadan
John: Jamen vores, set i forhold til samarbejde eller hvad, eller bare generelt

Jeanett: Jamen altsa... ja, det er jo nok altsa du, du det jo et svaert spgrgsmal at stille fordi jeg har jo ogsa
en masse forforstaelse, forforstaelse, men jeg taenker sadan, det haanger ogsa meget samme med det du
siger, du ved, med at prioritere vores egne opgaver eller versus husets opgaver
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John: Hm

Jeanett: S& om, om altsa, om, hvordan vi bruger og prioriterer vores tid.
John: Ja men, men

Jeanett: For jeg taenker, det kan godt veere en hamsko for, for samarbejdet
John: Ja

Jeanett: Fordi man kunne, man kan godt sta i en situation, hvor man selv synes, man har meget travlt og
ikke kan se ud over det

John: Ja, og der gh, der har vi jo mange, eller har jeg jo mange sma skridt gh i forhold til det her med at
vaere effektiv gh, jeg tror ogsa, at jeg har pradiket at ggre tingene rigtigt fgrste gang, en del gange efter-
handen gh mm, og kommer sadan med nogle sma gh.... bull points, hints om at, prgv at hgr her, hvis du
nu lige, prgv og se her hvordan vi egentlig spilder tiden. Men i forhold til det, der er jo gh, projekt gh 100
%/95 % er jo ogsa en del af det gh mm, fordi hvis vi sammen kan szette prioriteringerne, nar vi ikke kan
na alting, sa tror jeg ogsa pa at hvis man kan, hvis 1 kan sta og sige: "Jeg er pa 95 %" og sa der er 2 der
star og siger: "Jeg er pa 80 eller jeg er rent faktisk er helt nede pa 50”, jamen sa kan jeg jo godt sige: ”Ja-
men fint, jeg er pa 95 %, sa har jeg jo faktisk tid til at ga over og hjalpe dig”.... S3, sa den er selvfglgelig
en del af det, det ogsa. Det kgrer ikke bare som et side, sidelgbende projekt

Jeanett: Ne,..... ja

John: Men er det svar pa din gh
Jeanett: Ja, det

John: Ja, ja

Jeanett: Det var en gh, det kunne jeg godt, ja det kunne godt veere en haamsko, jeg skal lige se om der
ligger noget. En side ting, som egentlig ikke er en del af det her, sa

John: Men, men tanken var at, at, at eller naeste step i forhold til gh mm, projekt 100 % det er rent fak-
tisk at jeg vil have, se om jeg kan gh, kan fa folk, eller ledergruppen til hver dag at raide sig selv og sige,
hvor er vi henne, hvor mange % er vi pa. lkke til at skrive til mig men, men egentlig at man lige szetter sig
ned, bruger et par minutter, inden man gar hjem og siger hvor mange % er jeg egentlig pa i dag, nar jeg
gar hjem

Jeanett: Det tror jeg er, det g@r jeg selv gh, og jeg tror, det er en rigtig god gvelse ogsa i forhold til det:
Skal nd og vil na

John: Ja
Jeanett: For jeg har hver dag en lang liste over det her og sa er den prioriteret ud for det her skal jeg na
John: Hm

Jeanett: Sa er der de her ting, jeg gerne vil nd og sa er der sa nogen dage hvor der lige kommer en ad hoc
opgave ind fra hgjre

John: Ja
Jeanett: @h mm, som jo der gor i vores hverdag. Der er jo, jeg er godt klar over, at der kan blive en

John: Hm
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Jeanett: Vi har en hverdag hvor der altid er en masse ting, vi skal ggre. Men vi har ogsa rigtig meget ad
hoc

John: Hm

Jeanett: @h mm, sa det og sa jeg er gammeldags, jeg tager papir og streger og flytter gh mm, det betyder
i hvert fald meget for mig, i min planlaegning

John: Ja, og jeg tror p3, at hvis vi kan blive en gvelse, for det er jo ikke noget man behgver i flere ar hver
dag og sidde og raide sig selv, hvor er jeg henne

Jeanett: For den er 68 i dag (griner)

John: Ja, men, men hvis man for forstaelsen af at sige jeg er rent faktisk generelt pa 95 %, sa giver det
maske ogsa bedre overskud til at kunne sige, i pressede situationer, og sige, der kan jeg sgu godt hjaelpe
sidemanden

Jeanett: Det kan nok ogsa vaere bedre, i forhold til, du ved, det du har meldt ud, i forhold til dine forvent-
ninger, i forhold til forberedelse

John: Hm
Jeanett: Og planlaegge generelt. Det kan maske ogsa hjalpe i forhold til at prioritere dag, uge, maned
John: Ja

Jeanett: Hvor gh, hvor kan jeg vaere mere effektiv i forhold til, for eksempel mine forventninger eller an-
det

John: Ja
Jeanett: Ja
John: Sa

Jeanett: Er der et eller andet gh du sidder med pa hjertet, som du gh taenker, hvorfor har hun ikke spurgt
om det

John: Nzh, det synes jeg ikke. Jeg synes vi er kommet rundt om samarbejde gh og historik. Det synes jeg,
vi er kommet godt rundt om

Jeanett: Hm, sa tror jeg bare, jeg vil sige tak for din tid, chef

John: Ja

Jeanett: Nu skal du ikke sige, den ikke har optaget — den har optaget.
John: Det er godt

(griner)
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10.7 Bilag 7 - Min PPM; People Performance Management

myWorkplace

2019 People Performance Management. for Jeanett Hansen

Employee information

First Name Jeansit Last Name:

Posifion Title Driftsleder Business Unit

Corporate Title Professional Supervisor
Targets

Hansen

1347 FOTEX BALLERUF

Johin Arrild

This section is far setting, following up and evaluafing targets. The total weight for the tarpets must add up to 100.

When evalusting a rafing of each target and owerall yearly performancs is required.

Buginess Objactives

Bonus: Sales tDKEK - Store

Objective Details

Objective Name  Bonus: Sales tDKK - Store Target (KFPI}
In accordance with the bonus letter.
Diescription Bonus Payout is basad on targets from  Weight
the bonus letter onlby.
Deadline NM220M9 Status
Business Objectives
Bonus; Dynamic payroll% - Store
Objective Details
Ohjective Name  Bonus: Dynamic payroll3: - Store Target (KFI}
In accordance with the bonus letter
Description Bonus Payout is based on targets from  Weight
the bonus letter only.
Deadline MMz2Me Status
Business Objectives
Bonus: Waste%% - Store
1,88
Objective Details
Objective Name  Bonus: Waste% - Store Target (KFPI}

2070 Peopie PRrmaEnce Management. i Jeanes Hansan

0.0%

0.0%

1.89

0.0% of ksl scnes

[s]

0.0°% of 1ot senie

[e]

50.0% of total score

[

Page Tor4

In accondance with the bonus letter.
Bonus Payout is based on targets from
the bonus letter only.

Descripion Igennem daglig, ugentiig og manediig
opfaigning. | t=t samarbejde med
enhedeme omikring deres
problemstilingsr.

Deadline 31122010

Bumness Obyectves

Bonus: TTPBRCC tDKK - Store

21 mio.

Objective Details

Objecive Name  Bonus: TTPBRCC tDKK - Store
In accomdance with the bonus letier.
Bonus Payout is based on targets from

I fhe bonus letier only. Gennem tzet

Desereon  opfaigning af alle omkasininger, samt
en dislog med enheder omioing derss
lbrug =F vores redskaber.

Dezdline 22018

Business Objectves

Bonus: Smiley 4

Objective Details

Objecive Mame  Bonus: Smiley 4
Descripion Onily Smiley one in store
Dezdine 2208

Business Objactves

StoreApp

Objective Details
Objective Name  Sworsfipp
Stor=App Ta=t opfalgning pS 0OS.
Descripiion Gennemgang af ugentiig PDA
kontroller
Desdline 3nzene

Business Dbjeciives

Holistisk vurdering
Objective Details

2070 Peopic Ferfonmance: Mansgement. Ror Jeanct Hansen

Weight

Status

Target (KF)

Wight

Status

Target (KF)
Weight
Status

Target (KF)
Weight

Status

21 mip.

50k

0%

10.0%

5.{r% of iotal score

0.0% of iotal score

10.0% of total seare

35.0% of total score

Page 20r4
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Objective Name  Holisfisk wurdering Target (KPI}
Hiofistisk wurdering fra bederen.
Fastholdelse af udviklingspunkder fra
sidste ar. At arbejde med min
Description talmodighad. sami sikre konstrukt Weight 3B.0%

feedback fil mine kolleager. Og at
fremsta som et positivt eksempel pa
husets verdisat.
Deadline 3iz2me Status Startad

Bahavioral Objectives 0.0% of otal scome

Leadership Behaviours I

Objective Details
Objective Name  Leadership Behawiours Target (KPI}
Description Leadership Behawiours vurdering Weeight 0.0%
Deadline Jiz2me Status Startzd

Competences | Leadership Behaviours

Focus on the Competences | Leadership Behavio cﬂﬂﬁﬁlﬂ:ﬁ:wwamn_on_mﬂon!n.mg_:mﬁm- Di=fine actions and
follow up during the year. When evaluating, a rating of each Competency | Leadership behaviour is required.

Read and leam more about the indicators for each competency in the competency profiles hers

Read and leam more about the Leadership Behwiours here.

Salg & Service
Kategorien / Produkieme
Drift
Reanskabsforstaelse
Forretningsforstaelse

2.1 Set objectives and plan tasks

“fou ensy re that objectives for your direct reports provide direction & condribute fo success and you dearly plan and define
the tasks & priorities of the team

2.2 Delegate and follow up

*ou enable direct reports to deal effectively with their responsibilities and you follow up with direct reports on their work
2.3 Develop direct reporis

You ensure that naw t2am members are onboarded =ffectively and you ensure the development of direct regonts

2.4 Assess and improve performance

fou ensure that your direct reports have a clear understanding of their performance and you ensure that performance
assezsments are ussd constructively

2.5 Select team members and build the team
*ou select high performing team members and you act as role modsd and create 3 high level of i2am spirit and engagement

2590 Feopie Perfarmance Management. far Jeanstt Hensan Fage Sard

AcSens sl atab e |vishis i boll

manager and employeE |

Group Values

Salect minimum one of our values and decide on acfions that will have the bipgest impact on the development of the employee.
Define achions and follow up during the year. At the end of the year discuss ststus on the defined actions.

-PACE

COXY TE

Integrity - we bulld tust by aciing with decency. responsibilily, and honesty.

Passionate - we are driven by the desire to improwve [ife for our customers, our colleagues and our communities.

Agile - w= embrace change, adspt quickdy to new demands and never stop leaming.

Compefitive - we aim to win in all areas of the business, s=ize opportunifies, and resiliently owercome challenges togsther.
Efficient - we sesk simplicity and aspire to creste productive and cost-efective ways of working.

AcHons anvd st s (visdhie 15 bolh

manager and empioyes)

Development Plan

This secion NS your pment plan. D actions should support your business targets.
Remember that leaming and development can tske place both on the job and fhrough training.

Career aspiration and mobility

Please discuss your mobiity and career aspirations. Use the following links fo update your profiie.
Carzer asgrations and Mebiy

Additional Comments
Please use this section o document any other relevant topics or concems.

Ongaing comments {visible 0 bofh
misnager and empioyee)

201 Pecpie Fertbrmance Msnagement for Jesnss Hansen Fagedofd
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10.8 Bilag 8 - Tidslinje brugt som interviewguide med VHC

VHC Tidslinje

2016

2017

2018

1. Juni
VHC starter i 1347

Juli
FC fyret

September
FC flytter hus

November
Ombygning
Marts

Genabning

August
FC stopper

September
Barometer pa hu-
set

November

Fastsaettelse af 2018 mal

December
FC stopper

Januar

Fgrste ar efter ombygningen

Marts

F@rste ar efter gendbningen

Lobende opfglgning pa 2018 mal
Hovedmal, svarende til KPI kgrer
"Delmal" - egne aftalte tiltag halter
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NPS-score indfgrt i fg-

tex
Kundetilfredshedsundersggelse
Fin score pa fgrste

November
Fastsatte 2019 mal
Gennem post-it-brainstorm

Mystery Room
Feelles leder tur
Fejring af succeser?
NPS-score
Anden gang med tilbagegang ift. fgrste

Januar
Ledermgde
Gennemgang af arsregnskab
Kort gennemgang af egne fast-
mal
Hovedvaegt: Er det igangsat i egne enheder?
Februar

Interview med VHC

Ledermgde
Aflyst - rykkes?
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10.9 Bilag 9 - Noter fra interview med varehuschef
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10.10 Bilag 10 - Aflyst ledermgde

Annulleret Ledermade - Made

Filer L’de Hjzelp @ Fortzel mig, hvad du vil foretage dig
@ E Eﬂ 9 HD afsluttende Pyt~ 57 Markér som uleest 5% L sag A}) Q
Fijern fra  Svar Madenaoter | Kalender ; Tl chef ) : % Regler~ EE Kategoriser - Oversaet e Lees Zoot
kalender - Teammail T Ftl Opfelgning - - b Markér - hejt
Besvar Mgdenoter Kalender Hurtige trin L Flyt Maerker L Redigerer Tale Zoor
ti 26-02-2019 11:33
‘,i John Arrild
Annulleret: Ledermade
Obligatorisk  Daniel Perret-Gentil Hansen; Claus Rundguist; Christa Hansen; Emil Skaaning Larsen; Jeanett Hansen; Jesper Wehlast; Karen Orry; Mads Kghlert Jargensen;

Michella Daugaard Kjeer, Mikolaj Marquardsen; Sabine Hersom Franck; Ulrich Pedersen; Rasmus @degaard

Tidspunkt 27, februar 2019 10:00-11:30 Sted Modelokalet

Grundet manglende deltagelse

10.11 Bilag 11 - Organisationsdiagram

Ve
Varehuschef
John
S
Driftleder
Mig
\\H_F__,/
/J\ /J\ TN
Monfoodchef Foodchef Servicechef
Rasmus Claus Christa
S S S
L N I N I N I N I o
Teamleder Teamleder Teamleder Frugt & Grant chef Slagtermester
Line Jesper Sabine Uirich Ernil
L 7~ L 7~ I a N L 7~ L N
Teamkoordinator Teamleder Teamkoordinator Teamkoordinator Produktionskoordinator
MNathalie Michella Nikolaj Torbjarn Daniel
—/'-"_\‘"\
Teamkoordinator
Karen
\\-.___.r-’/
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10.12 Bilag 12 - Indkaldelse til interview af funktionschefer

E{‘_Svar @Elﬂvartil alle E:_",‘u‘ideresend
ti 05-03-2019 1600
JH Jeanett Hansen
Hjeelp til skole
Til Christa Hansen; Rasmus @degaard; Claus Rundqvist

Hejitre

Jeg vil gerne spgrge om i vil lade jer "interviewe” af mig til min
skoleopgave?

-jer tre sammen, ikke enkeltvis...

Hvilken dag passer jer at vi stikker hovederne sammen?

Jeg taenker max at det tager en times tid @

Jeg er flexibel med tidspunkter — men gerne hurtigst muligt?

Er der en dag denne uge i kan undvasre en time?

Wenlig hilsen

Jeanett Overgaard Hansen

Driftleder, fetex Ballerup Centeret

Mail: Jeanett.Hansen @foetex.dk
Direkte: +45 44 82 16 01
Web: www.fatex.dk
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10.13 Bilag 13 - Transskription Lost at Sea gvelse

Lost at sea gvelse 14/2-18
Udfgrt pa ledermgde
Deltagere: John, Claus, Nikolaj, Emil, Christa, Hai, Ciano, Jesper og Ulrich (resten havde fri)

Jeanett (Mig): jamen rart at i er trykke ved at blive optaget (Igse jokes i rummet) Jeg skal bruge dette til
mim eksamensopgave som jeg skal aflevere den 7. maj.

Gruppen: Lgse jokes og god stemning

Jeanett: Forklarer ”Lost at sea” gvelsen. - Fra slides pa skaerm.
| far 7 min pr. mand til at rangere de 15 ting. Jeg gennemgar alle 15 ting
F@rst skal de rangere individuelt, bagefter skal i ggre det som en gruppe.

Jesper, Ulrich og Ciano: har alle spgrgsmal for at dobbelt tjekke den info jeg har givet

Jeanett: De 7 minutter begynder nu (4.22 - 8.33). Jeg gar rundt i lokalet og lurer pa deres skemaer. De
snakker lgst sammen omkring selve skemaet, men ellers Igser de opgaven selv.

Jeanett: Alle er vist faerdige, skal vi ga videre til naeste? Enighed.

Jeanett: Jeg vil gerne have at i gar sammen i grupper, 3 og 3. Sammen skal i sa Igse opgaven igen, i skal
rangere de 15 ting sammen nu.

Jeanett: (9.06 - 18.07) Jeg seetter tid pa igen, og vaersgo. Jeg gar rundt i lokalet. Alle tre grupper sidder
omkring samme bord - der er god snak i alle grupper. Stemningen er god.

Jeanett: Forklarer kystvagtens svar (18.55 - 27.26) Der er smasnakkeri omkring enigheden om kystvag-
tens svar - lette jokes.

Ulrich: Super betryggende at vide at kom vi ud i denne situation, sa dgr vi. Alle griner

Claus: (Far ret ifht kystvagten) Siger til sin gruppe: Det var det jeg sagde - de smagriner

22.38: Haj repellent beskrives - deres jokes omkring Hai vs. Haj

Jeanett: (23.57) Sa skal der regens: Forklare udregningen i de sidste kolonner, men eksempler.
Claus: Overlevede du Jeanett??

Jeanett: Pa skolen - jeg |3 i poor

Jesper og Ciano: Beder mig genforklarer hvor hvilke udregnede tal skal sta. (Sikkerhed)
Jeanett: (27.26) i ma meget gerne skrive navn pa hvis i lyster

Jeanett: Forklarer at jeg gerne vil stille hver gruppe nogle spgrgsmal, og at de gerne ma ggre en dyd ud
at svare én af gangen - sa er det nemmere for mig at lytte til.

Jeanett: Den her opgave handler maske ikke sa meget om samarbejde, som den handler om kommunika-
tion!

Gruppen: let mumlen - teenksom
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Jeanett: S3 ved jeg ikke om det saetter nogle tanker i gang nar jeg siger det?
Ulrich: Jeg regner endnu - joke omkring lommeregneren.

Claus: Umiddelbart sa syntes jeg at det geelder om at lytte lidt andres argumenter, ogsa ifht hvordan de
har valgt den frem for den.

Jeanett: Lad os tage den gruppevis: Vender mig mod gruppen med Claus, Nikolaj og John:

Hvordan gik i i gang med opgaven? Ifht hvordan i skulle Igse den stillede opgave? Talti om hvordan i pri-
otere? Eller kastede i jer hovedkulds ud i det?

Nikolaj: Vi kiggede pa det vi selv havde hver iszer ogsa sammenlignede vi lidt.
Jeanett: Var i farvet af at have varehuschefen pa jeres hold?

Nikolaj: Nej vi var ret enige

Jeanett: Jeres gruppe var betegnet ved at noget var i ret enige om og noget ikke?
John: Ja. Men syntes ogsa at vi fik en god snak om det vi mente var vigtigst.

Jeanett: Fik i overtalt hinanden?

Nikolaj: Altsa jeg havde tydeligvis misforstaet hvad en transistorradio var - alle griner
Jeanett: Overlevede i??

John: Ja - just in time... Men det her har @ndret min overlevedes evne.

Jeanett: sa du havde stgrre chance for at overleve hvis du samarbejde?

John: Ja

Claus: Det giver lidt at taenke over...

Jeg vender mig nu om mod en ny gruppe: Emil, Christa og Hai:

Jeanett: Hvordan gik i i gang med opgaven?

Christa: Jamen vi snakkede sammen om strategien fgrst - ifht at man skulle overleve fgrst ogsa reddes
Hai: Ja mad & vand ogsa signaler. Derfra tog vi den sa bagfra: Hvad havde vi mindst brug for.
Emil: Ogsa sammenlignede vi det med vores tre styrker.

Jeanett: Hvordan med at snakke med hinanden, hvordan gik det?

Hai: Vi kom med argumenter, ogsa diskutere vi dem.

Christa: Vi snakkede ogsa om hvad de forskellige ting kunne bruges til

Jeanett: Overlevede i?

Christa. Ja - "vi var kun smasulten”.

Hai: 2 af os blev hevet op af samarbejde

Emil: Var jeg alene sa var jeg dgd.
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Gruppen: Let grinene

Jeg vender mig nu om mod den sidste gruppe: Ciano, Jesper og Ulrich
Jeanett: Hvordan gik i i gang med opgaven?

Ciano: Altsa vi har redningsveste pa, men vi skal ogsa bruge puden??
Jeanett: Ja, den hjlper dig med at flyde nar du ligger panisk ude i havet.
Ciano: Okay sa... (Sagt pa nordjysk facon)

Jesper: “Aer maven”: Jeg tror altsa ikke at jeg havde synket

Jeanett: Hvordan gik det med jer?

Jesper: jah... Joh...

Ciano: jamen vi er dgde..

Jeanett: Nej, jeg vil gerne hgre hvordan det gik med at snakke om opgaven?? Blev i enige om tingene?
Jesper: jamen alts3, vi havde jo hver vores mode at kigge pa opgaven pa.

Ciano: Jesper tankte pa at han bare skulle hjem. - Og Ulrich taenkte: Vi er ude at skide, vi skal vaere her
lenge.

Ciano: Sa vi sad lidt og snakkede om indgangsvinklen.

Ulrich: Jah, men faktisk var vi ret enige i ca. de 6 f@rste. Sa kunne vi maske havde teenkt nogen ting mere
igennem.

Jesper: Vi var ikke sa kritiske overfor tingene. F.eks. sextanten: Vi tog udgangspunkt i at den var vigtig og
den sikkert skulle bruges.

Ciano: "Ja den ma veere vigtigt” - griner - alle griner i enighed.

Ulrich: Vildt nok at der sidder 15 mand: Nogen der ved hvordan en sextant virker? Nej? Fint, vi tager den
med.

Jeanett. S3 summen er at i alle overlevede bedre som gruppe? Hvis i samarbejde?
Alle: JA!

Jeanett: Vi havde ogsa en dialog pa skolen omkring at der var nogen havde veeret staerkere alene. Hvor vi
havde en der sagde. ”Ja, jeg havde holdt pa mit hvis det her var ude i naturen!!!!” Det startede en stgrre
dialog om at vi nok alle sammen havde gjort det.”

(34.29) Nar du star i en overlevedes situation, tror jeg vi alle sammen holder pa vores. Det er en ekstrem
situation der bliver beskrevet her. Men det tror jeg ogsa at vi alle mgder i vores hverdag!

(34.37) Vi har alle en tendens til at holde pa vores, men der er bare ikke altid at vi har ret!
Men summen herinde, i vores ledergruppe, er vist at vi blevet klogere OG bedre ved at tale om tingene!

Gruppen: Enighed!

117



10.14 Bilag 14 - Brainstorm gvelse, post it
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10.15 Bilag 15 - Vores 2019 mal

OMSETNING +3,1%

+  Darszal hoddes avismada hver trsdag, bvor der Diwer 56t 3 uger fram.

« Fastholds “ingen huller™

«  Darszal foretages butiis runder, hvor man gir 1 mired, holder 1 mireds pause
oggar ! mined igen.

«  Compater téende : tutk

«  Synlige siclte : utik mad 9f nr., 53 kunder nemumere xan fi fat pd en medarbejder.

. wﬂBunQE-. Vi pytiar alt” Dog mad visse (majer, kod, cav)

til runda ved og tilbyde til samma pris.

®

WASTE UNDER 1,89%

- Revurdering af tirsdagsskema

- Tage mere stilling ved opt=ellinger — undre os mere
- Holde fast pa basis

- Ugentlige wastemoeder

- Daglig fokus pa waste

G
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- AL - es -
e - " e s s
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rﬂi‘l I ml-‘ rLtlnd = — I Te—ter dﬂ!l”h‘” m
- = 2
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(S AT [ 5 T e
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Il.\'l.-‘ .-I.,‘* . e ey 2 Yow ot oy
aataadii V) ..._-Il ' . . a w S [ R—
IR Pt .-lcvq‘ - - we - -
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LON 10,81%
| RN s wase ‘

+  Overarbejde szl il fore)

+  Vaare pa forkandt ndr medarbajdera bliver 18 ar

+  Onboarding process, skal veere bedre. Anszette de rigtige, hvor vi kan se potentiale.
+ Mere folus pa korrekt oplearing af mye medarbejders, 53 vi badre kan fastholde dem.
+ Troogh ing - Alle medarbajders syal afl denna ved sygd
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LPR MAL: MAX 3% ET RART STED AT
HANDLE® NPS = 50
- Vi skal te=nke mere over hvad der er sund LPR. @ e ppbejdeesalves: o fillid synlige medarbeidese § @

- Bruge supportportalen ved sterre partier. Merimere ko - fiyverhold + Ska=rm saftes opi butik
. W S X + Flere lunderelateret events i
bager, 2 A Vieeod  putikken
; i — rmiini - Giligt for tilfredse
Plads i gangene — minimum 4 o lz=ngere

ET RART STED AT ARBE]DE©
BAROMETER PA 80

- MUS samtaler afholdes — med fokus pa mere effektive medarbejdere ‘
- Vurder nyanseettelser efter 2 maneder

- Daglig anerkendelse/tilbagemelding

- Bedre opl=ering af nyanszettelser

« Flere events for medarbejdere
- Fokus pa de 95% vi nar og ikke de 5% vi ikke nar
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10.16 Bilag 16 - Holdanalyse - Escape Room

HOLDPROFIL

Holdbaseret analyse af 347 e

RUMThe oL Reom

Dato: 2.7 \\.15

Tid: O3 §SZ2 40! ¢
ENGAGEMENT = '

ANERKENDELSE KOMMUNIKATION

STABILITET STRUKTUR

MODELLENS FEM BEGREBER STRUKTUR

Modelen er jet 3 impiraton fra farende organisationsforskning Diekker over | hvor hay grad holdet har overblik over egen arejdsproces
nden for sooal d parund for at o udfordrngen som helhed, En vigtg del af strukturen kammer af at have
strukturere de b odevs af averblik over tilgengelg information o konkrete objekter | rummet. En

foretaget. Sari pkte 20d struktur styrker holdets mirettethed of stabiitet, serligt | madet
observabiongr vel o ene med svarere udiordninger.

ENGAGEME STABILITET

Daskker over | ' ser O Overvejer rumme of Dikker over | hvor hej grad holdet har tiltro 1l at kurne lase udordringen

dets ghder pl ¢ F1 sobdt & Et stabult hold er privget af vedholdenhed og tilid ti hinandens evner i
og alle dets Cot oY rove midet med svaere udfordangen Stabitet fremmer en fokuseret o effekaiv
velinkormeneds | problemipsning, der styrker holdets simmenhold of sehvtifid,

KOMMUNIKA O} ANERKENDELSE

Dinkkeer over | hy eler konkret wden, b vorer om Duekker over | hwor hey grad holdet anerkender hinandens indsats |
ideer of giver sedback pA  mwige lesning fiekny rummet. Anerkendelse kan bade udirykkes verbalt, genrem ros. og
kormmundkaton aths ygs4 af holdet Rivt nden non-verbiat ved at fejre succeshulde losninger Anerkendeise er afgarende
plads, Endvidere styrier godd kornemundaton od for at for den indimduelle folelse af at vaere en vigtig brik | det sterre, Gelles ma)
strukdurere wifordringen of styrker engagementet,

MYSTERY MAKERS APS « GRONNINGEN |5 + 1270 KOBENHAVN K * TLF; 30803050 + WWW.MYSTERYMAKERS.OK
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10.17 Bilag 17 - Noter fra interview med funktionschefer

Jeanett Hansen

(3
( from;

Jeanett Hansen

Sent: 14, marts 2019 21:41
To: Jeanett Hansen
Subject: Samarbejde

Samarbejde - jeres ord omkring det
Samarbejdet | vores hus?
Nu - fremtiden?

Hilsen Jeanett

\oo
Hed

Fee abece

. [8
Y"\‘,L\“U N N)"‘\K

1S Y S(h'\(
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10.18 Bilag 18 - Transskription af interview med funktionschefer

Kort introduktion, hygge snak om Ghita Ngrby og jeg uddeler nogle blokke.

Jeanett: Jeg har invitere jer tre ind, fordi er er de tre store kanoner, i er jo funktionschefer og har hver
jeres store enhed. Og jeg kunne godt taenke mig, og jeg vil helst ikke bruge for mange ord selv, for jeg er
ikke interesseret i at pavirker jer, i nogen retning. Jeg kunne godt teenke mig at fa jeres ord om samar-
bejde. -Er det okay at jeg skriver ned samtidig?

Claus: Hvad vil det sige? Hvordan vi definerer samarbejde?
Jeanett: Ja det kan vi starte med taenker jeg

Claus: Altsa som jeg ser det er samarbejde, det er jo et spgrgsmal om at vi hjeelper hinanden, nu er du jo
meget drift kan man sige, men ogsa pa tveers af afdelingerne, sadan at vi far den der samlede enhed i bu-
tikken som vi gerne vil. Samarbejde for mig er at man er sa stor at man kan se at der maske er en anden
afdeling som har brug for hjelp -2 haender man selv har. Det er det brede spektre inden for samarbejde.

Christa: Ja, men det er jeg enig i, jeg kom sadan til at taenke det den anden da jeg var til det bagermgde
der, jeg kom til at snakke med teamlederen i Vanlgse, og der stod vi og snakkede om de der sandwich vi
har oppe i bagerudsalget, vi seelger for delikatessen kan man sige, men det havde de ikke gjort i Vanlgse
fordi det tog tid fra bagerudsalget og de kunder de har der, hvor vi sa sagde vi skal salge dem her. Jamen
sa ville hun da overfgre nogle Ignkroner til delikatessen hver maned. Og der har jeg det sadan lidt - nej,
forsa begynder man jo pa den der silo taenkning. Sa skulle jeg ogsa overfgre penge til dig (Rasmus) hver
maned fordi vi handtere handkgbsmedicin. Altsa hvor gar greensen sa? Sa det er det der med at se det
store billede, i stedet for at isolere sig i sin enhed.

Rasmus: Det er ogsa det der med at taenke huset som en enhed, at man ikke kun taenker i sin egen lille
andedam. @hh det er ogsa det med samarbejde, men ogsa det med at man kan taenke stgrre, altsa at vi
kan lave nogle opleeg sammen. @hh food / nonfood ikk, og igen det der med samarbejdet ude pa center-
torvet, at du kommer med ting der ud til (Claus) og jeg kommer med ting derud til og du (Christa) stiller
med kasseasstistenter.

Christa: ja men vi er jo ogsa ngdt til at ggre det pa den made for nar kunderne kommer ind i butikken, sa
ser de jo ikke afdelinger, de ser et varehus, sa nar vi samarbejder sa tror jeg pa at kunderne kan maerke
det.

Jeanett: | snakker bare i skal ikke lade jer stoppe af at jeg skriver

Claus: Sa teenker jeg at vi kan snakke lidt om hvor vi er henne med vores samarbejde, i fht hvad vi gerne
vil med vores samarbejde. @hh fordi man ma ikke haenge folk ud som ikke er her mere men, samarbejds-
maessigt sadan i forhold til planlaagningsmaessigt ifht aktiviteter, sa synes jeg at vi er kommet lzengere de
sidste par maneder sadan food / nonfoodmaessigt end vi har gjort aret fgr. Ift det, den historik jeg har
haft, jeg synes der er sket rigtig meget pa samarbejde fronten de sidste par maned. Isaer dig (Rasmus) og
Jesper, i ser pa huset og ikke pa afdelingen nar i planlaegger avisen - det syntes jeg er super fedt. Der er
stadigvaek nogen steder hvor vi kan blive bedre.

Claus: Vi havde snakke for et par uger siden med John hvor vi snakkede om at blive bedre til, netop det
der som afdeling at treede til automatisk i en anden afdeling, i stedet for at de hardeste ramte afdelinger
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skal traede frem og bede om hjaelp. Sa blive bedre til at spotte, i hverdagen i hvert fald, hvem der har
brug for hjaelp

Christa: Ja, men der er der jo ogsa, hvad skal man sige, samarbejdet er afhaengigt af at man har sa meget
tiltro til hinanden at man tgr sige at man har brug for hjaelp. @hh man skal maske, det er fint nok at vi
kommer og opdager det, men man skal ogsa have sa meget tillid at man kan sige: Jeg er pa rgven i dag og
har brug for hjeelp., Sa der gar samarbejdet begge veje, sa jeg tror at det er rigtig rigtig meget praeget af
tillid.

Rasmus: Ja, ogsa skal man jo igen teenke det den der oplevelse for kunderne, hvis vi kan lave noget stgrre
for kunderne, der giver en st@rre oplevelse ikke, et eks. Er at du k@rer kassen ikke (Christa) og der er kg
og jeg teenker: det gider jeg ikke hjeelpe med - det gar jo ud over mig selv. Hvis der er kg oppe i kassen,
fordi det er jo det kunderne oplever. Sa finder de bare et andet sted at handle. Sa derfor er man jo inte-
resseret i, det skal man jo se og vaere interesseret i, eller hjelpe hvis der er et eller andet, en sygemel-
ding eller noget, sa noget sa man hjeelper - som jeg sagde fgr, at man ikke kun svgmmer rundt i sin egen
lille andedam. Men se det stgrre perspektiv. Jeg kan jo have nok sa meget styr pa nonfooden, men hvis
der sa det skrider pa det der sygemeldinger, eller der sker et eller andet. At maelken ikke star klar til kun-
derne, det gar ogsa ud over en selv.

Christa: Ja og det skal man jo taenke ind, s noget som malene for i ar, er jo at vi ingen kg skal have. Og
det mal ligger under salg, fordi det pavirker jo salget. Min afdelinger salger jo ikke “mine” varer i kassen,
men hele huset. Sa for at taenke pa huset, at vi skal have det bedste salg pa huset.

Rasmus: Sa har det jo ogsa hjulpet meget at de KPI’er jo er blevet hus bestemte ikk’

Christa: Jo for fanden - griner. Det er der slet ingen tvivl om ghh det var ogsa det eneste rigtige at gor.
Ellers sa modarbejder man jo hele formalet med hele det her samarbejde man har gaet om snakket om,
og nedbrydningen af siloerne ved at have KPI’erne pa afdelingerne.

Rasmus: Nu er jeg jo den der er seneste ankommet til huset, og jeg kommer fra et hus hvor vi var rigtig
gode til at samarbejde, hvor vi kgrte som en enhed. Og det ma jeg sige, det syntes jeg ogsa at i ggr her.
Ift. hvad man hgrer andre steder, hvor folk bare gar og taenker i sin egen lille box.

Christa: Jeg vil sige at vi er kommet langt pa det sidste ar, altsa fra jeg startede her til nu, der er virkelig
sket en udvikling i samarbejdet

Claus: Ja (i baggrunden)

Christa: og det tror jeg at der er mange grunde til for det fgrste sa har vi jo snakket rigtig meget om det, i
Igbet af det sidste ar. Men jeg tror ogsa at, det er et helt sikkert ogsa et spgrgsmal om hvordan John han
agerer. Fordi der var meget ghh, hvad skal man sige, keeft trit og retning da jeg startede, altsa der var det
lidt mere nu g@r vi sadan her, ogsa var der sadan lidt. Der var ikke nogen der sagde noget, sa var det ma-
ske lidt nemmere at sidde og taenke: nah ja, jamen sa ggr vi sadan. Sa siger vi ja til det, ogsa lader vi vaere
med at ggre det sa opdager han det nok ikke. Det har jeg haft mange og lange snakke med John om, det
f@rste halve ar, hvor han var frustreret over at nar vi aftalte noget sa skete det ikke alligevel. Sa sagde
jeg: nej men der er heller ikke nogen der siger noget. Det der med at diskutere, som vi ggr nu, jeg syntes
at vi er blevet rigtige gode til at diskutere tingene i ledergruppen. Og folk t@r sige deres mening. Der blev
naesten ikke sagt noget pa mgderne der de fgrste ledermgder der blev holdt da jeg startede, sa der har vi
fandme naet langt.
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Claus: Ja, men der er sket rigtig meget. Og en tingene, noget af det der er sket er udskiftningen, der er
kommet nogle andre til. Som maske har haft, i hvert fald et gnske om, den samme indstilling, til at sam-
arbejde, sadan gennem afdelingerne. Fordi det er ikke alle der har ville det. Det har betydet rigtig meget,
Men der er ogsa sket sadan, naermest sadan en kulturandring

Christa: ja selvfglgelig, det er noget der tager lang tid og nogen gange sa falder vi ogsa tilbage i den sam-
men darlige vaner. For er man presset i sin egen afdelingen s har man en tildens til at lukke sig inde.
Ogsa er det maske bare endnu vigtigere at andre kommer og sp@rg: Hvad sker der i dag? Hvordan gar det
hos jer? Eller et eller andet? Det er ikke altid man lige evner at taenke stort og lige hente noget hjzelpe
henne, Sa det der du startede med at sige, at fa kigget rundt i huset og ser hvordan gar det i andre afdel-
linger.

Claus: Jamen det er jo det der vi snakkede om pa et tidspunkt, det der med at vi har. Jeg i hvert fald jeg
har i hverdagen en tendens til at tage en afdelingskasket pa , ogsa nar jeg er her i den weekend her, sa
har en en VHC, hvis man kan sige det, en huskasket pa. Det vil sige, sa igen mandag sa tager jeg huska-
sketten af og afdelingskasketten pa igen, fordi John er her til at tage huskasketten pa. Og i princippet er
det det vi skal blive bedre til at tage huskasketten hele tiden, og glemme afdelingskasketten lidt - give
den videre til vores teamledere.

Rasmus: Ja det er som du siger, i en presset hverdag, man fgler selv at man er en del af bemandingen
ikke - sa det kan veaere svaert ikk.

Christa: Ja, men jeg tror at det er en sund mok gvelse og arbejde derhen i mod det. Og ja der er da ingen
tvivl om at der kan jeg ogsa blive bedre til.

10.51: Claus, jeg ved ikke, jeg tror ikke at jeg har super meget mere at sige om samarbejde...

Jeanett: | har ogsa givet den gas - ghm sa har det vaeret sadan et tiltag der hedder, man skulle kigge
pa sin egen enhed og vurdere, ifht sine egne opgaver og 100% - Hvad har i teenkt om det?

Rasmus: Jeg syntes at det har vaeret rigtig godt, det der med at fa afstemt, forventningsafstemt overfor
John - det er det du mener ikke, det der med 100% ikk (Jeg nikker) og jeg synes da det har veeret fedt at
fa dialogen ikk. Jeg er maske lidt mere udfordret end jer andre, de uger hvor jeg har mine drenge og de
uger hvor jeg levere. Sa vi sadan bliver enige om, hvad er der styr pa i den uge og hvad er der styr pa i
den uge, sadan noget ikke. Jeg syntes det har vaeret ret godt det der med at, far det er jo en god made at
fa en dialog omkring, ja forventningsafstemning, ja hvad er det der skal laves og man far talt samme
sprog ikke Det er mange ting, nar man sadan sidder og far skrevet ned ..

Christa. Ja det er jo det. Jeg ma sige at jeg fuldstaendig misforstod opgaven, den tager vi lige senere, det
var sadan lidt mere, hvis jeg skal kigge pa afdelingen og 100 %, sa kiggede jeg ikke - det jeg hgrte ham
sagde var: Hvornar er du tlfreds? Sa er det jo nogle meget stgrre billeder jeg kigger i, end ned pa de en-
kelte opgaver pa dagen. Og den havde jeg sgu ikke, jeg havde ikke forstdet det pa den made som du ..

Rasmus: der vil jeg i gvrigt og sige, nar man sidder og taenker over og skrevet op hvornar man er pa 100
%, nar man sa kigger pa det sa fgler man ikke at kommer pa 100 %

Claus: Det er jo netop det som er gvelsen et eller andet sted, der er jo at sige at 100 % vi tager en ben-
hard vurdering af havd skal der vaere for at veere 100 % Sa er vi sa ogsa ngd ti at finde ud nar, nar vi har
fundet 100% Hvad kan vi, i gasegjn, sla os til tals med? Altsa hvad er acceptabel og hvad er meget accep-
tabel eller hvad fanden man nu siger. For det er netop os som du siger Rasmus, det der med forventning
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ogsa, hvis vi gar ud fra 100-skala og han gar ud fra en anden 100-skala og hans 100 skala er langt hgjere,
sas kal vi maske veere pa 95% pa vores skala, men det er 80% pa hans skala. Deeeet, der tror jeg maske
sadan historisk set at vi er gaet forbi hinanden.

Rasmus: Det kan ogsa vaere omvendt jo, at man selv synes man er pa 80% og hans syntes man er pa
100%. At man selv i afdelingen satter forventningen hgjere end det maske egentlig er ngdvendigt - sa pa
den made presser afdelingerne og ressourcerne mere end det rent faktisk er ngdvendigt.

Christa: Jah, det er jo selvfglgelig rigtigt, for sa kunne man jo sige sa slaekker vi lidt pa den fordi det fak-
tisk ikke de forventninger der er til afdelingen, sa kan vi bruge ressourcerne et andet sted. Det er rigtigt,
det kunne godt frigive nogle ressourcer

Rasmus: Men ghm, jeg vil sa ogsa sige det der med den der - jeg vil jo helst ga hjem og vaere pa 100 %
hverdag,

Christa: Ja, det ville vaere fantastisk

Rasmus: det ville vaere det jeg fik allermest jo i maven af ikke, (De smiler og griner), men sa er den liste
fandme ogsa lang man skal pa 100% hver dag ikk’

Jeanett: £hm i siger pa et tidspunkt det der med at man skal huske at spotte om nogen har brug for
hjeelp. Har den her 100% afklaringen hjulpet jer med, f.eks. i da er jeg pa 80 % men jeg kan se at en an-
den enhed ligger pa 55 %

Claus: £hm det ved jeg ikke, det har det maske ubevidst, er eller andet sted. Det er ikke sadan at jeg har
gaet og taenkt nu er nonfooden kun pa 55 vi er pa 88, sa kan vi godt lige give et nap med - narj det har
det egentlig ikke

Christa: Altsa har man ikke altid lavet den vurdering?

Claus: Joh det tror jeg, men jeg tror ikke at man taenker vi er her og her - det kgrer bare ubevidst. Altsa vi
havde mandag da du (Rasmus) havde fri og Line var syg - der var jeg lige rundt til Steen og Linda og Niko-
laj og sige: Line er syg, bla bla osv., i ma sige til hvis i har brug for noget - at i har et eller andet. For man
ma ogsa bare sige at, som udefra kommende kan man sige, til sadan en afdeling der- der har man ikke
det samme, jeg har i hvert fald ikke det samme overblik hvad skal der til sddan i Igbet af en dag der. Og
der var fokus at de endelig matte komme og sige hvad, primaer de 2 erfarende rotte, sige hvad de havde
brug for hjaelp til.

Omvendt kan man sige at der er jo ikke nogen af afdelinger der kgrer sddan 100 % pt.,

Rasmus: Jeg tror Jeanett at man kan godt have en tendens til at, nar man er pa 88 og nar man hele tiden
streeber efter gerne at ville op pa de 100, sa tror jeg godt at man kan have en tendens til, de dage hvor
man, altsa at sa ville man ga og fa styr pa de sidste ting. For sa far man det ud af ens eget hovedet, eller
liste ikk. Sa det tror jeg i hvert fald lige at man skal veere opmaerksom pa

Jeanett: Jeg har ikke selv deltaget i det, men det er igangsat det der: 5i8 - hvordan kgrer det?

Claus: @hhhhh, altsa de gange jeg har veeret med, der syntes jeg at det har veeret fint. Til lige at tage sa-
dan en opstemning af morgen, hvem er her og hvem er her ikke, bade pa lederniveau, sadan hvem er her
egentlig i dag, fordi det er nogen gange, sa raber man bare go’morgen ned igennem gangene i butikken,
uden at man egentlig ser hvem der er her. Men ogsa for lige at fa en eehm, er det noget sygdom i en eller
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anden afdeling, eller f.eks. med Nonfooden den dag, eller Karen fortaller de har noget sygemelding i ba-
geren, men de er blevet daekket ind, sa det er Igst. -Det synes jeg fungere rigtig fint

Rasmus: jeg syntes ogsa, ja at man lige kan fa luftet ogsa hvis der er noget der lige skal rykkes om eller
laves om.

Claus: Ja, eller en dag som i dag hvor der for en gangs skyld ikke lige er opdateret priser pa brikker, sa er
det meget rart at man lige giver den melding der

Christa: Ja fra morgenstunden

Claus: selvom alle maske har opfattet det, sa er det stadigvaek lige en god ide at fa det meldt ud der
Ogsa. Sa man er sikker pa at der er en leder fra hver afdeling der har viden,

Christa: det var jo ogs3, eller et andet sted, det den var tiltaenkt ikke, fordelingen af ressourcer ogsa lige
de vigtigste kriser pa dagen

Rasmus: Jeg vil sige, det er jo nyt for os, sa vi skal jo selvfglgelig lige veenne os til det - man skal jo huske
det og det skal kgres ind i rutinen.

Jeanett: Ogsa har i jo mgde med John hver tirsdag, kun jer tre. Er det givtigt for jer?

Claus: ja det syntes jeg det der - det giver lige det der hvor vi ligesom kan drgfte de stgrre linjer lidt, pa
en anden made end pa de normale tavlemgder syntes jeg. Ga lidt dybere ned i nogle ting, hvis der er no-
get. Vi snakker og diskuterer ogsa mere husmaessigt

Christa: ja jeg er fuldstaendig enig - det er sddan hvor man kan komme lidt mere i dybden. John har ogsa
mulighed for at sige. Hvad ggr vi her og bruger os som sparringspartner

Jeanett: Nu skal det sgu ikke blive for konkret, men sadan i forhold til facilitering af samarbejde har vi jo
pa flere ledermgde talt om vores 16 mg@de -og det vi har talt mest om er feedback . i bringer selv pa ba-

nen det her at have tilliden til at spgrge om hjzelp - men ogsa tillid til at give feedback og tillid til at mod-
tage feedback. Har i nogen tanker omkring det?

Claus: Altsa ifht dem som har lukket dagen fgr eller hvad? £hm - altsa jeg ma indremme at den er rgget
lidt i glemmebogen - jeg har taget sadan - de par gangen der har veeret et eller andet, nogle smating, sa
har jeg gaet direkte til den som har lukket dagen fgr. Og nogen gange har der veeret en forklaringen, an-
dre gange har det veeret en forglemmelse, men oftes kan man sige sa er det egentlig bare at vi ikke har
vaeret gode nok til at ga til den lukkeansvarlige og sige: Det var sgu ikke godt, det var ikke det vi havde
aftalt - eller ogsa er det maske fordi at man ikke lige har faet aftalt noget.

Rasmus: Der sker jo ogsa det, nu snakker du om den der VHC kasket der - det kunne jo nok veaere, det ved
jeg fra mig selv i hvert fald - vi kan blive bedre til at tage den kasket pa i aften timerne - sa er vi maske
lidt tilbage ved den der maske fgler man at pa det tidspunkt er man pa 95 og man vil gerne pa 100 om
aften i sin egen afdeling.

Christa: Ja det er rigtigt,
Rasmus: Hvor det maske ville give mere mening hvis man har VHC kasketten pa der ikke

Claus: Men det har vi gnske om at man sa, hvis man sa er pa 95 kl. 16 - hvis det skulle ske - (alle griner) -
sa burde det jo ogsa at veere muligt - nar man er sidste leder i huset, hvis man kan sige det, sa ville det
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optimale vaere at man sa er pa huset - og kunne ligge afdelingskasketten og tage huskasketten pa ogsa
ikke veere sa meget hands on, i hvert fald ikke ret lang tid af gangen, men vaere mere sadan rundt og
holde gje og observere - det sker da at man skal ud og have gjne i nakken

Rasmus: Ja og man undgar de situationer - det der med for lange pauser og sadan noget,

Claus: det ved jeg da fra mig selv - vi har ofte rigeligt at lave kl. 16-17 stykker, sa i princippet kunne vi sag-
tens bare kgre pa til kl. 21 - sa det er jo ogsa bare en vurdering vi er ngdt til at tage - det er bare sadan
det er - s3 ma vi bruge de ungarbejder haender der er til at klare de opgaver der er, ogsa kan man tage et
kvarter hist og her eller hvad det nu skal vaere ogsa er man bare ngd til at veere pa resten af aftene

Rasmus: Skulle man taenke lidt utraditionelt, sa skulle man taenke ungarbejderne de er faelles - der kom-
mer et hold kl. 16 og i dag skal i det og det. | gar der og der i den og den afdeling.

Christa: Det ville jo veere optimalt, for har vi sa en afdeling der ligger helt ned, sa kan vi samle den op.
End med den made det kgrer pa nu.

Rasmus: ja ogsa kan det vaere at man far mere ensartet standart i hele huset

Claus. Jah joh, ja, det kunne det. Men der er ogsa bare nogen, jeg var lige ved at sige specialist opgaver,
som vi, i hvert fald i fooden, har brugt langt tid pa lsere dem - at det skal de - de skal kunne ggre det. No-
gen dage har vi brug for nogen der er vante i kgl og palaeg - Der er bare handterinsgmaessigt nogle ting,
som der er brug for at de ved hvad de g@r. Men i princippet kunne man sagtens have et par dage om
ugen hvor det ikke er nogle faste - men flyver hold der er hvor behovet er.

Christa: Man kan sige, det er meget at ligge ned over nogen der kun er 16-17 - at de skal lzere bade en
food og nonfood at kende - er det ikke?

Claus. Jo jo - men er det en ren trimme opgave, sa er det jo fuldsteendig ligegyldigt

Christa: Ja det er rigtigt, men det er mere det der nar de trimmer sa bliver de ogsa spurt om mange ting
ikke, sa teenker bare at det er meget at handtere, vide hvor alle vare er, handtere en rep eller andet

Claus: Men taenk nogle fantastiske elever man kunne fa ud af det
Christa. Ja for fanden da - det er rigtigt

Rasmus: Ja! Men det var ogsa mere for at tvinge os ledere der er der om aften til at tage stilling til hele
huset. At tage huskasketten pa

Christa: Ja jeg syntes det er en fed ide altsa, abeslut, men det kraever godt nok at man finder de rigtige
folk

Rasmus: Ja og det kraever at man slipper sin egen afdeling

Jeanett: ja nu har vi jo talt, ikke her i dag, men saddan generelt har vi talt om meget med det der om krav.
Krav og tillid til medarbejderne - det er jo en rejse i alle sammen er pa - hvordan gar det? Hvordan ople-
ver i det, som funktionschefer i huset?

Christa: Altsa jeg vil sige, nu havde jeg jo flere episoder i gar hvor de kom og spurgte om nogle ting - den
ene var den rep med fjernsynet der (Rasmus: mmm), hvor jeg sagde til Clara at hun skulle ga op og fa
kundens navn, telefonnummer og adresse og tage i mod fjernsynet: Skal jeg ggre det? Siger hun sa - ja
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det skal du, ogsa skal du tage en kopi af bonnen - jeg skal nok komme derop og veere der oppe, men jeg
syntes helt sikkert at du selv skal ggre det. Lidt senere var der en anden der spurgte mig om noget, hvor
det er ligesom om at de taenker: Na men det er nok ikke en opgave jeg kan klare - sa den ma jeg hellere
give til husansvarlige - men som jeg sagde - det kan jo veere de star i den situation en anden gang, sa de
kan ligesa godt lzere det. Sa ja der skubbede jeg den tilbage til dem igen, og stillede nogle krav til dem
som jeg ikke tror hun forventede. Men hun klarede det jo fint.

Rasmus: Taenker du (Jeanett) ogsa pa deres rammer og befgjelser og det der? Ja. Det syntes jeg i hvert
fald godt at det kan vaere lidt sveert, med de folk man har, som det eksempel i gar. At man kommer helt
der ned og rammer dem. Overordnet kender de jo godt deres rammer og befgjelser. Og i princippet
burde hun jo ogsa kende den der, at hun burde tage rep sagen. Sa det kan jo godt vaere lidt svaert at
komme derned pa og ramme dem - det eri hvert fald min erfaring. Det samme geelder, det kan jo veere
at jeg har nogle andre krav og forventninger til dine om aftene, som de maske ikke er bekendt med - eller
som jeg mener at de burde kunne Igse. Men det er ikke sikkert at det er det i forventer af dem.

Claus: Vi har nogle helt basale krav kan man sige, og jo laengere tid de har veaeret her jo mere erfarne bli-
ver de ogsa stiger kravene ogsa, og til dels ogsa forventningerne - sd man kan jo sige at det er sddan en
ongoing ting det der med krav til medarbejderne. Jeg har nogle medarbejdere jeg hgjere forventninger
til, det er ogsa dem der far lov at blive nar de runder 18 ikke. Det er nogle basis krav og forventninger der
skal leves op til, og det syntes jeg helt sikkert at det sker. Her taenker jeg pa deltid. Nar vi sa taler fuldtids-
medarbejdere, sa er det sadan lidt svaevende - nogen gange bliver rammen mindre og det bliver mere
styring end frihed. Og det er ogsa saddan et eller andet der udvikler sig hen af vejen.

Rasmus: Der syntes jeg jo det er helt anderledes, i hvert fald for mig, at dem som jeg har i hverdagen og
gar - der tror jeg ikke der er nogen der er i tvivl. Jeg syntes det er sveerere at ramme dem der ikke er her
sa mange timer.

Christa: Jeg er begyndt med, og det har jeg faktisk aldrig gjort fgr, men nar de fylder 18 og de skal blive,
sa tager jeg en snak med dem: Det her forventer jeg af dig - jeg har hgjere forventninger til dem: Det har
jeg sgu aldrig gjort f@r - men det syntes jeg faktisk det fungere meget gjort. Jeg har ikke faet feedback fra
dem direkte, men kan se ud fra deres handlinger at det ggr en forskel

Rasmus: Jeg siger altid, griner, skal i blive nar i er over 18 ar, sa koster i det dobbelte, sa skal i ogsa vaere
dobbelt sa god.

Christa: haha arbejde for
Claus: Du lyder ligesom min varehuschef -
Alle griner

Jeanett: | har veeret fantastiske til at snakke. Jeg har ikke sa mange sp@grgsmal mere, jeg taenker. | har ikke
alle vaeret her lige leenge, Rasmus du har veaeret her siden oktober sidste ar, Christa du har vaeret her si-
den januar, Claus du startede oktober sidste ar. Jeg er nysgerrige pa hvordan i har oplevet samarbejdet, i
ma gerne tegne det hvis i har lyst. Bare sadan en helt simpel tidslinje over samarbejdet i, en skala, her
startede jeg, og det her det er fremtiden.

Det er meget spaendende, sadan jeres individuelle oplevelse af samarbejdet, udviklingen i samarbejdet,
hvor i syntes vi var og hvor vi er nu, og hvor vi er pa vej hen.
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Det var darligt forklaret - i ser alle sammen forvirret ud?
Christa: Nej alts3, det er samarbejdet i ledergruppen? Pa huset?
Jeanett: Ja i ledergruppen.

Christa. Og hvad er skalaen? 1-10 eller hvad?

Jeanett: Det bestemmer i helt selv, den er helt fri - bare jeres opfattelse af samarbejdet - Sa hvordan ser
du vores samarbejde? Hvordan var det da du startede? Hvordan er det nu+ Har der vaeret nogen ud-
sving?

Alle tre funktionschefer er skepsis over opgaven.

Rasmus: Dette kunne jeg egentlig ogsa godt taenke mig at se, jeres - hvordan i har oplevet det? Det er jer
der har vaeret her laengst. Christa du har vaeret her lidt over et ar, og Claus du har vaeret her lidt over
halvandet ar.

Leengere pause, raslen med papir, de taenker over hvordan de skal beskrive samarbejdet pa denne skala.

Claus: Jeg syntes faktisk at det er mega sveert fordi, det er jo sddan en vurdering af... Igen hvad er det for
en forventning, hvad er malet med samarbejde? Altsa hvor skal vi ende henne? Og det kan jo bade veere
individuelt, men det kan jo ogsa vaere i forhold til John har af taenker om hvor vi skal vaere henne. Fordi
en ting er fellesskab, en anden ting er samarbejde. Fordi feellesskab det syntes jeg, det var rigtig godt da
eg startede ogsa, det syntes jeg egentlig ikke at der er blevet darligere pa nogen made. Samarbejdet er
bare toppet, som jeg sagde de sidste maneder her, syntes jeg, men hvor vi ligger henne det ved jeg sgu
da ikke.

Rasmus: Det er rigtig nok som du siger, der er lidt omkring forventningerne, altsa sadan lige.
Jeanett: Jeg kunne godt taenke mig, sddan bare - Glem John og alle hans forventninger
Rasmus: Ja ja, altsa for jeg syntes jo at vi har et rigtig godt samarbejde

Christa. Altsa den der, er jo ogsa meget afhaengig af, af at nu er vi jo sadan forholdsvis nye alle sammen,
og det er jo klart det f@rste stykke tid man er her, er man jo ogsa meget koncentreret om alle nye opgave
osv. og sin egen afdeling, sa der kommer man maske ikke sa meget ud og rundt i huset. Som man ggr nar
man har vaeret her i leengere tid.

Rasmus: Nej, ja helt enig

Christa: Sa det bliver jo ogsa pavirket af ens opfattelse af samarbejdet. Men altsa vis jeg sadan skal sige
det, sddan hvad jeg kan huske tilbage, men s3, jeg syntes allerede da jeg havde vaeret her en maned,
altsa i slutningen ag januar, jeg syntes jo allerede der jeg kunne maerke en eller anden form for foran-
dring Det var som om der var noget, nogen spandinger eller et eller andet da jeg lige startede som pa en
eller anden made forsvandt, men sa stagnerede det sadan lidt henover foraret ogsa var det faktisk fra
sommeren af og resten af aret, der gik det bare fremad. Der var det som om at vi havde faet hul pa byl-
den. Eller et eller andet, ifht hvordan skulle vi ggre. Med samarbejde og hvordan vi skulle forbedre sam-
arbejdet - sa jeg syntes kun det er vokset siden da.
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Rasmus: Langt hen af vejen tror jeg ogsa at det falder naturligt for os, det der med at, det er i hvert fald
den opfattelse jeg har haft - jeg har ikke indtrykket af at du, Christa, bare graver dig ned i din egen afde-
ling. Det kan godt vaere at vi ikke snakker sa meget sammen i hverdagen, men

Christa: Nej nej, jeg ville gerne have mere tid til at vaere her ude, men, og give en hand med

Rasmus: Nej nej, men jeg har da ingen tvivl om at du, det er ikke den opfattelse jeg har, at du bare ren-
der og passer dig selv. At du bare taenker pa din egen afdeling, overhovedet. Det har jeg heller ikke med
dig Claus, sa jeg tror at ghh det maske falder naturligt for os. Sadan at vi teenker lidt, lidt udover.

Christa: Mmm, jeg tror ogsa meget at det jeg snakkede om i foraret sidste ar, der da vi, alt det der med
salgsbudgetterne, var sat sa hgjt som de var. Det gav, det skyggede rigtig meget sidste ar, at vi hele tiden
snakkede Ign og salgsbudgetter og sadan nogen ting. Det gjorde vi rigtig meget i marts april maned

Claus: Ja, lige preecis der hvor den begyndte at ramle ikke, altsd der hvor vi blev ramt af virkeligheden
Christa: Ja lige praecis, det tror jeg overskyggede lidt
Claus: Det tror jeg at du har ret i.

Christa: Men sa var det ligesom at sa ramte vi maj, juni sa begyndte vi at na vores salgstal og det giver
bare en helt anden frihed i huset, nar man

Rasmus: Ja det giver ro pa

Christa: Det ggr det nemlig. Sa der havde vi sadan, ja der havde vi mere ro pa. Vi havde mere mulighed
for at holde gje med hinanden

Claus: Men jeg tror ogsa at det er et spgrgsmal om at vi kiggede pa hinanden pa et mgde og siger: Okay -
budgetterne de er sat for hgjt. Det er lort. Vi kan ikke ggre noget ved det nu. Vi ma ogsa erkende at vi nar
ikke at szelge for 164 mio., det var budgetteret med - vi saetter os et andet mal og det er det vi gar ben-
hardt efter ogsa tilretter vi de andre KPI'er efter den nye omsaetning

Christa: Det tror jeg faktisk at du har ret i,

Claus: Det tror jeg pa at s, arbejder man efter et rigtig tal, kan man sige, i stedet for et som man ved er
uopnaeligt, det tror jeg at det gjorde rigtigt meget at der netop var ro pa kan man sige

Christa: Ja, det tror jeg faktisk det er rigtigt, den beslutning der blev truffet der, altsa den KPI, den nar vi
sgu ikke, ogsa gik vi efter noget andet i stedet for.

Rasmus: Det er lidt der med at man, kan sige det der, blandt andet Ignnen, Det ved jeg ikke, jeg kan jo
kun tale pa egne veje. Det der med Ignnen, det kan hurtigt blive en haemsko for samarbejdet

Christa: Ja
Claus: Ja

Rasmus: Det der med at der hele tiden er fokus pa Ignnen og nu skal vi passe pa og alt det her. For sd kan
man maske godt holde sig en lille smule tilbage fra samarbejdet

Claus: ja - det kan det da
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Rasmus: Uhh jeg har det her jeg skal spare og jeg har det her jeg skal nd og nu skal vi hgre pa det med
Ignnen igen, ogsa skal jeg igen kigge pa Ignnen og lige regne igen. | hvert fald for mig, jeg syntes godt at
det kan treekke nogle ressourcer - det dre med at der er fokus pa Ignnen hele tiden.

Claus: Det er da klart, hvis vi bliver ramt af sygdom, laengerevarende sygdom og sadan nogle ting, eller i
hvert fald bare 2-3 uger, hvor vi kommer hen hvor vi ikke kan fa noget refusion for det, &hm sa kan vi i
bund og grund ikke tillade at kalde nogen ind for at daekke det hul det skaber og det betyder bare at hvis
sa der er en pa ferie, en pa skole og en der er syg og en der har weekendfri sa er man 2 tilbage i en afde-
ling. Og det vil sige, i bund og grund sa har man det rigtig skidt med at holde fri sine fridage, men jeg er
et familiemenneske, det vil sige de dag jeg har fridage der er der planlagt ting langt tid i forvejen, fordi
der ved jeg at det er der jeg har muligheden for at fa unger til tandlaege og fa unger til laege og hvad fan-
den der ellers er - selv komme til tandlaege og sadan nogle ting. Derfor ggér man - nu siger jeg man, det
ma man ikke, jeg prioritere at holde de fridage, helt vildt, det er de dage jeg har planlagt at jeg skal nok.
Sa gar man, sa gar jeg herfra med en skidt fornemmelse i maven, jeg ved bare at jeg efterlader en eller
anden lort til dem. Og det er da klart, sa hvis man, hvis jeg ved at man ggr det, sa har jeg ogsa sveert ved
at give 2 haender til en anden afdeling

Christa. Ja

Claus: Der er ogsa noget Ign der skal haenge sammen, og vi kan ikke kalde ekstra ind - sa Ignnen betyder
rigtig meget og tynger indvendigt.

Rasmus: Og nar vi starter aret, sa kender vi lgnrammerne, men sa kommer omsaetningen, saskal man ind
og justere rammere igen ikke

Christa: Ja, sa har jeg det sadan lidt - vi sidder i en situation sadan, hvor vi lavede fuldstaendig samme
gvelse sidste ar - i de maneder her. Indtil der kommer, hvordan ser udviklingen i vores salg ud i det her
ar, - Jeg har det sadan lidt deja-vu fra sidste ar ghh at vi var fuldstaendig igennem det samme.

Claus: Og vi vidste jo allerede at budgettet ville veere lort da vi startede pa aret fordi at vi fik af vide at vi
var sat op med hgj vaekst, pa et ar med hgj vaekst

Christa: Det var der jo ogsa sidste ar, det var langt 20% vaekst ind
Claus: ja det fgrste halve ar

Rasmus: Sa i bund og grund, Jeanett jeg ved ikke, nu det her Ign ikke det virker i hvert fald som noget,
der kan have stor indflydelse pa samarbejdet

Christa: Ja, det er for faerdelig vigtigt at vi far ro pa den altsa
Rasmus. Ja
Christa For den kan bare overskygge alt

Rasmus: Pa en eller anden, hvordan fanden kan man, maske, hvordan kan i .. Hvad kan man ggre sadan
at

Christa: jamen der er ingen tvivl om at det er os der gar over, der banker fuldstaendigt vildt igennem -
igen i ar, altsa vi har langtidssygemeldinger igen

Rasmus. Ohm det var overhovedet ikke for at
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Christa: Nej nej, men det er det

Rasmus: For der vil jo altid veere fokus pa Ignnen ikk, altid skulle justeres ifht hvordan budgetterne kgre
og salget kgre og sadan noget ikke - sa det var mere hvis man kunne finde nogle vaerktgjere der kunne
gore - jeg ved ikke, altsa at man, der skulle stadig vaere fuldstaendig fokus pa Ignnen, men ggre det pa en
anderledes made, sadan at det ikke gik s3 meget ud over samarbejdet. Jeg ved det godt, det er sveert og
jeg har ikke Igsningerne, men hvis man kunne tanke den her med, hvordan man kunne arbejde med Ign-
nen og fa den passet til uden at den ville ramme samarbejdet.

Christa: jah.. Altsa nu til de her 16-ugers planer som vi har her, jamen der skal veere nogen der ikke er
fuldsteendigt gennemarbejdet - fordi vi skulle aflevere dem fgr jul. Men eller sa er det jo, sa tror jeg vi
skal vaere mere forudseende, mere pa forkant med at fa kigget frem og sagt passer det? | de maneder vi
har lavet 16 ugers planer for, inden de bliver udleveret. Sa jeg tror simpelthen bare at det er et sp@rgs-
mal om at bedre planlaegning og bedre fremtidssikring - sa vi ikke skal ggre det mens vi sidder i det i peri-
oden, men rent faktisk har mulighed for at lave rettelserne fordi. Jeg tror godt at vi kunne have forudset
noget af det her hvis vi havde brugt tiden pa 16 ugers planerne, havde kigget ordentlig igennem til for-
aret. Jamen hvis vi bonner voldsom over, hvad kan vi ggre - sa havde der veeret meget mere ro pa.

Jeanett. Fgler i jer klaedt pa til at arbejde med 16 ugers planerne pa den made? Ifht den hverdag i har
nu?

Claus: tjoh,

Rasmus: jo det syntes jeg jo - det der mytime er blevet meget nemmere at have med at ggre. Og ifht de
her helligedage hvor man skal huske, at det blievr langt ind automatisk. For mit vedkomne er det et me-
get bedre vaerkt@j end det gamle DSA,

Christa: Jeg synets det er svaerere at gennemskue, altsa Ignnen og lgnprocenter - der er mange fald grup-
per i my time. Altsa nu kan i bare s3, nar i kigger pa huset, sa far i ikke afdeling 601 med. | kan ikke bruge
jeres hus tal til en skid.

Claus: jeg kan bruge afdelingens tal, men ikke huset.
Jeanett: Det er kun TPR der kan se hele huset?

Rasmus: Det er noget med at det er en beslutning i har taget ikke, det der med at i kgre dynamisk Ign pa
hele huset ikk? For der hvor jeg kommer fra, der er man overhovedet ikke vant til det, og det er, hvordan
fanden skal jeg sige det, det giver maske en - jeg har i hvert fald ikke vaeret vant til at der har vaeret sa
meget fokus pa Ignnen, sddan som der er lige nu. For der kan man sig, der har man faet et Ignbudget,
veersgo det skal du holde. Det skulle bare passe pa aret. Det kan jeg sa godt forsta hvis der er nogen der
ikke kan finde ud ad, at man ikke har ro i maven til, hvis man nu bare brager over i de fgrste 6 maneder
ogsa

Christa: Ja og salgstallene ikke fglger med. Og man kan sige, det er jo ogsa fordi vi valgt at ga sa meget
efter KPI'erne, og kpi’en bliver malt pa Ign% ikke pa budgettet. Om det overholdes.

Rasmus: Og det er jeg helt enig med.

Christa: Og man kan fa rigtig meget ud af det hvis man kgre det pa den made, hvis man sa har gode salgs-
tal sa har vi altsa bare flere penge at bruge af. Men det er ogsa sveere at styre
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Rasmus: Men det er det, jeg ved ikke om det er det jeg

Claus: Man skal finde tankegangen - det er rigtig rigtigt sveert at spare lige nu og her. Det kan man nae-
sten ikke. Fordi vi jo er nede pa et niveau nu, hvor deltidsmaessigt sa er der bare ikke mange timer at
skaere i, altsa ifht hvad der har vaeret. Altsa det tunge er jo fuldtidsbemandingen, og det tager lang tid at
rette det til, sa der kommer nogle besparelser pa, ogsa kan det vaere hele lortet der vendt.

Christa: ja men det er jo lige det.

Claus: det er jo lidt det der er udfordringen et sted, kan man sige ikke, at jo hardere at vi spaender os for,
ifht til det, jo faerre ungarbejdertimer vi bruger. Jo mindre fleksible er vi i fht til at spare pa Ignne.

Christa: Ja det er det her, alle de fastanszettelser her - det er enormt ufleksibelt det er det virkeligt og det
kan jeg maerke oppe ved mig nu - jeg har alt for mange fastansatte - det kommer til at tage mig en evig-
hed at rette op pa det

Rasmus: Det var egentlig ikke sa meget om samarbejde var det det? Smiler
Christa; Narj det var det ikke, det var lige noget andet

Jeg smiler

Christa: Det er sparring - det er ogsa samarbejde

Jeanett: | sparre med hinanden, det er sa fint. Men i har italesat det ifht fokus pa Ignnen, at det er en ting
der kan pavirke vores samarbejde. Nu er jeg sa heldig at vi pa 10 mgdet i dag snakkede Ign - hvordan op-
levede i det?

Christa: Jamen det var egentlig fair nok, eller ej ikke fair nok, det var - John han var alt for sgd ved os kan
man sige

Claus griner
Christa: Der var ingen tvivl om at han prgvede at glatte over at vi bonner sa meget ud
Rasmus: Ja, man ved det godt ikke - griner

Christa; Ja jeg behgver sa absolut ikke fa det af vide - griner £hm, men jeg taenker at det da ma vaere
meget rart for resten af ledergruppen f.eks. at fa af vide i ligger egentlig okay. Og det er jo bare sadan et
hurtigt overblik over det.

Claus: joh, selvfglgelig er det det, men vi arbejde fandme ogsa far det - det gar i selvfglgelig ogsa. Men
ifht vi k@re dynamisk Ign pa huset - sa selvom at jeg spare nogle penge pa lgnnen, sa kan jeg jo bare ikke
ga ud og bruge dem - fordi at andre gar over. Vi skal jo godtggre resten af huset, hvor det mangler no-
get... Jo det er rart at vaere grgn nar nogen er rgde, men jeg ville hellere have at alle var grgnne. Det ville
skabe fleksibilitet, sddan enten sa ligger vi penge i banken eller ogsa sa har vi mulighed for at kalde 5 eks-
tra ind i en weekend og fa ryddet op pa et eller andet hvis det var. Det kan vi bare ikke lige nu. Sa pa den
made pavirker det samarbejdet.

Rasmus: Ja og det er jo fint nok, vi skal vi kende hvordan det star til, men hvis vi lige snakker samarbejde,
sa kan det jo ogsa hurtigt blive sadan noget. lkke fordi man gg@r det. Men det kan blive sadan noget hvor
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man, slagteren bruger rigtig meget i Ign - sa gider jeg kraftedme ikke hjaelpe dem hvis de er presset vel -
de bruger jo rigeligt i lgn i forvejen, det kan det jo hurtigt blive ikk.

Claus: Ja, og den har ogsa veeret der. Ogsa taenker man maske skal du ikke ga hjem kl. 12 eller kl. 13 nar i
bonner sa meget over pa Ignnen,

Rasmus: Ja sa er det jo ogsa noget helt andet ikke. For vi har jo forstaelse for at en enhed kan bonne
over, f.eks. dig Crista. At du har mange fuldtids ikke. Men man ser heller ikke dig sidde og dovne den. Og
det er jo heller det indtryk man har nede i slagteren vel. Men det er en risiko - at nogen kan tanke sa-
dan, og det kan pavirke vores samarbejde

Jeanett: Jeg forstar at nogen kan taenke det - men hvad teenker i at der kan ggres for at undga det+ S3 vi
stadig teenker pa huset som enhed

Rasmus: Jamen der taenker jeg det er det med information - at man far informationen, hvad er det
egentlig der sker i egentlig i afdelingernes og deres Ign

Christa: Ja jeg tror det ville vaere meget veerre hvis afdelingerne ikke fik noget af vide om situationerne -
at der bliver sagt, de bonner over og der er en plan for hvordan de kommer i hus - det har vi brug for at
vide - for at de tanker ikke skal opsta

Rasmus og Claus er enig

Rasmus: Ogsa handler det ogsa om at huske huskasketten. Selvom i bonner over, sa kunne jeg jo ikke
finde pa ikke at sende Nicolai op f.eks. Det g@r jo ud over mig selv i den sidste ende. Det ville sikkert vaere
noget andet hvis jeg ikke havde historikken og viden om Ignnen. Man har jo heller ikke indtryk af at der
er nogen som bare far lov at sejle jo.

Jeanett: jeg har umiddelbart ikke flere spgrgsmal -

Rasmus: Tak

Jeanett: 2hm. (Alle griner)

Christa: Du er simpelthen sa god nar du siger det tak. Det var ligesom da jeg sagde der, jeg gar hjem. Tak

Jeanett: Og i har ogsa vaeret gode til at snakke, det saetter jeg stor pris pa! Noget pa falderebet fra jeres
side af?

Jeanett. Du (Claus) du er gaet i gang med at rense ud? Smiler

Christa: Er det nu jeg skal sige jeg glaeder mig til at laese din opgave eller hvad
Jeanett: Grinende: JAH!

Rasmus: Jeg haber vi kunne bidrage med noget du kunne bruge i hver fald
Jeanett: Det har i, 100%

Claus: Det er det bedste du har faet nogensinde, det her

Lgs hyggesnak - bl.a. om Pl - John har planer om en seance med vores HR-partner.
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10.19 Bilag 19 — Barometer; handlingsplan

~=
Barometer-
handlingsplan / )

Afdeling: B

Det skal vi blive ved med:

1: Jeg har en passende indflydelse pd mine arbejdsopgaver - bliv ved med at sparre og veere tilrddighed.

2: Min naermeste chef informerer om vigtige beslutninger, sendringer og fremtidsplaner - informer om stgrre
endringer/udfordringer i afdelingerne.

3: Min naermeste chef handterer konflikter/problemer pé en god made - huske timing og falg op pa fzelles udfordringer.

1. Udviklingsomrader:
Disse 3 udviklingsomréader vil vi arbejde med i afdelingen

1: Udviklingssamtalen har bidraget til min udvikling
2: Min nazrmeste chef motiverer mig til at yde mit bedste

3: Min neermeste chef gar forrest og er et godt eksempel for medarbejderne

2. Akdtiviteter:

Huilke akfiviteter saefles | gang og hvorndr?

1: Bruge PPM samtalen som opfelgning, der skrives i den efter hver opfelgningi(hver 8. uge). Alle mgder forberedt og tager
ansvar, for egen leering.

2: MERE perscnlig anerkendelse/feedback. Succeser fejres i faellesskab.

3: Anerkend medarbejdere nar de er ansvarlige. Felg op pa falles mal og aftaler. Hjzlp ved feelles projekter. deltag jasvnligt
pa 16 mader

3. Ansvarlig:
Hvem har ansvar for hvad?

1: VHC og ledere
2: VHC
3: VHC

salling group
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10.20 Bilag 20 - Vores hus mal 2018

Omeseaetning
MAL: - Metoce

= Torve og pladser mere dynamiske,
pla nlagge 3 uger frem, sameksponerlng
mellen afdelinger.

= antallet af huller skal minimizres —
164 343 000 - genmermn undren of lagerstyring.
* * ! = Indfgrsel zf ma ndagsta\.rlem@de ibutik-3
ugers turnus(slagter, ba grent + food +
nonn:od den gruppe der star for tur,
forbereder sucCes/udferdringer
= Budgst waekenden.
- & grupper [aver en aktivitat pr. 4. maned,
rettzt mod kunderne. ALLE deltager i
udfgrszl.
K skal minimeres.

Lon

Mal: - Metode

= Wi skal fortsaette med at hjaslpe hinanden

1 1,02% = Vi skal give hinanden tilkagesmekiinger pi eue.

mulige pptimeringer.
* bucgat = Fakus pi falles hjzlp om aftenen, igennem
1600 mader, alle afdelinger deltager, med
minimum 1 medarkejder

= Hyer afd. Vurderer hver mined hvem der e
“det svageste led” ag tager en samtale med
enne.

= Fast sygesamtale indfires efter hver
sygepariode — mad udgangspunkt i “er der
nuybel jep kan pare/skyldes sypdom noget pd
jobibet”

= Tra ag loveerklering indfares som Fast

kotym

Internt kendetegn.

Mé‘ll * Metode
* Fokus pa at ggre tingene rigtigt

Fﬁtex Ba”erup skal F@RSTE gang — skulle gerne give

overskud.

vaere et gOdt StEd at = Ens retningslinjer og holdningeri

arbejde! alle enheder.
* De 4 aktivitetsgrupper laver

) minimurm en aktivitet pr. maned,
= Barometer gennem;nlt skal haves rettet mod personalet.
med & point.

Aktivitetsgrupper.

* Gruppe 1: Claus, Hai og Mads. Maneder:
= Gruppe 2: Ciano, Emil, Ulrich cg *1=2+6+10
Hikolaj. +221+5+9
* Gruppe 3: Christa, Michella, . 3=
Mikkel. Fe3s7+1l
= Gruppe 4: lesper, Daniel 030 og 4=4-8+12
leanett.

Budget: max 5000,- pr méned, for
begge aktiviteter.

Aktiviteter preesenteres senest 1
maned fgr, for resten af gruppen.

Waste

Mél- * Metode:
* Vi skal f3 endnu bedre styr pa

{3500000}- basis(PDA, opteellinger, undres

over differ)

* Standarden, vedr. fremmedvarer,
efterladte kurve og lgse varer pa
lager SKAL hgjnes.

* Der indfgres 3 maneders fokus
punkter, der skal gennemsyre alt
kommunikation og opfgrzel —
ledergruppen gar forrest.

=budget

Trading profit

Mal- * Metode
e = Ved reparationer, sparres med
Ti Igar kolleger og der vurderes fra gang

til gang, hvornar ekstern
héndveerker skal tilkaldes. Er det

en hastesag eller gj.
= Budget :
& = Viskal blive bedre til at passe pa
alle ting{Bygning, ting og
forvaltningsvarer generelt)

Eksternt kendetegn.

Mél * Metode:
* Minimum af huller.

Fatex Ballerup skal . cod plzds
vare et rart StEd at - Serviceminded personale.
handle » Fast Trin 2 inden start.

= Manedlig aktivitet.
= mindre kundehenvendelser.
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10.21 Bilag 21 - Vurdering af 100 %

WFrangar John Arrild
mne Deadline for egen vurdering af 100%:
ted

tarttidspunkt to 31-01-201%
luttidspunkt to 31-01-2019

Hele dagen

Jeg vil gerne have jeres vurdering, pr. enhed indenfor fglgende punkter:

Butik
¢ Orden
* Optimal udnyttelse af plads
*  Huller
s  Renggring

Lager/baglokaler

s Orden
*  Optimal udnyttelse af plads
¢  Rengaring

Drift:

* Daglig waste

* Diverse skemaer
*  PDA rutiner

*  Varemodiagelse
s  Prisfejl

Personale:
¢  Samtaler
¢  Feedback

Planlzegning:
* Hvor langt fremme?
*  Avis
* HKalenderbrug
s  Deadlines

Opfalgning pa KPI

Egne punkter
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10.22 Bilag 22 — Pl beskrivelse/oversigt

Dansk
Supermarked
Group

PREDICTIVE

INDEX (PI)




Wi har | Dansk Supermarked valgt at definers Plprofiler (Predictive Indax) ved hjzslp af en rakke
arketyperfeferencemenstra. Disse bestar af fo raskker bogstaver, hvor den ferste raskke bogstaver
reprapsanterer den arketype, manstret tiherer, og den anden raekke bogstaver viser referancemenstrat.

Test type Test resuli
Pl DTR

| det falgends il du fa defineret aketyperne,

Weer maget opmearksom pé. at der er tale om helt overoranede arkefyper, Der ar altsd IKKE i gennemgangen
taget hajde for alle de referencemanstre, der ligger under hver arketypa, eller de vanationer, der er under det

aenkelie referancamanster.

Huis du vil g& i dybden med en medarbejdars personlige profil, kan din HR-partner hjsslpe med en analyse af

medarbejderans eksakta profil

Manster
ADM
ANC
CLC
CLD
CLO
OTR
EMNC
FREB
FER
FRO

SCH
SIP

side

oW E S

1

13
14
15
16
17
18

Tex=l result
DTR AC
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Arketype ADM
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A0 vil staerkest udvise fglgende adfzrdsmgnstre:

» Initiativrig og wdfarende i sin straeben efter at na sine mal. Han udfordrer aktivt og medigt verden, sin forretning og
endog andres omrader inden for sin forretningsverden.

» Uathangig, nar han fremlagger sine egne ideer, som er innovative og originale, oz som formentlig vil forandre
arganisationen, hvis de implementeras. Han overvinder handlekraftist og energisk forhindringer, og han angriber
problemer direkte og giver izen, nar han bliver udfordret.

* Har en stark forstaelse for situationens alvor: Han er i nasten konstant bevagelse, og han presser sig selv og andre
imod hurtige resultater. Ude af stand til at kapere rutinepraget arbejde.

* Han er dristiz med hensyn til at lgbe risici og fokuserer pd fremtiden. Han er optaget af, hvor han skal hen, frem for

hvardan han kommer derhen, eller hver han har vaeret. Omstillingsparat; lgser problemer, efterhanden som de opstar,
frem for via avanceret planlzgning.

» Traeffer beslutninger og handler, selv nar der mangler dokumentation, der bekraftar hans beslutning. Han fgler sig
godt tilpas ved at handle uden for traditioner og forfglzer innovative ideer, selv stillet over for nederlag eller genersl
modstand.

= salystzndiz. Udfordrer autoritet og gennemprevede 'efter bogen'-metoder til fordel for sine egne ideer.

Som leder af mennesker aller projekter vil ADM vaere:

= Har et bredt fokus, og hans opmarksomhed rettes mod, hvor han kan fare sit hold hen, og hvad han gerne ser dem
opnd, frem for detaljerne i, hvordan de nar dertil

* Har det godt med at uddelegere detaljer og implementeringsplaner

» Uddelegarer helst ikke egentlig autoritet: Han diskuterer gerne ideer med andre og er aban over for deres
synsvinkler, men 2ndrer kun holdning, nar deres ideer afhjzlper hans overordnede mal

= Hurtig til at fglze op pa uddelegerade opgaver, oz han spgrger generelt mere til, hvorvidt de er frdige, end hvordan
det blay wdfgrt

= Sgger konstant at forbedre ydelse og konkurrencedyzgtighed
* En teambuilder, der gerne inkluderar alle
= Direkte og hurtig til at give udtryk for sin egen mening om, hvordan tingene star til.

Owervej at give ADM fglgende for at maksimere hans effektivitet, produktivitet og jobtilfredshed:
= 53 meget selvstzndizhed of fleksibilitet i hans aktiviteter som muligt

# puligheder for at l=re og blive forfremmet

= puligheder for at udtrykke og handle ud fra egne ideer og initiativer

* Variation og udfordring inden for hans ansvarsomrader

= puligheder for at bevise sit veerd, og anerkendelse og beldnning for det

= Fri for rutiner og gentagelsespragede detaljer, balanceret af resultatansvar.
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Arketype ANC
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ANC vil strkest udvise félgende adfzrdsmgnstre:

» Initiativrig og udfarende i sin streeben efter at na sine mal. Han udfordrer aktivt og modigt verden, sin forretning og
endog andres omrader inden for sin forretningswerden.

» Uathangig, nar han fremlzgger sine egne ideer, som er innovative og originale, og som formentlig vil forandre
organisationen, hvis de implementeras. Han overvinder handlekraftigt og energisk forhindringer, o2 han angriber
problemer direkte og giver igen, nar han bliver udfordret.

» Har en steerk forstaelse for situationens alvor: Han er i naesten konstant beveegelse, og han presser sig selv og andre
imod hurtige resultater. Ude af stand til at kapere rutinepraget arbajde.

* Han er opgavefokuseret. Han opdager hurtigt og presser pa for at lgse tekniske problemer, idet han frasorterer alle
parsonlize,falalsesmazssige aspekter. Har flair for at f3 gje pa trends i data eller regne ud, hvordan komplekse
systemer virker.

= salvstandiz, analytisk, kritisk, tanker kreativt og handler. Har ikke noget stort behov for goedkendelse udefra, fér han
handler. Privat.

» Han er autoritativ og direkte, og han drives af at arbejde mod sine personlige mal, idet han energisk skubber
hindringer til side. Kommunikation er direkte, uden omsvab og nogle gange brysk.

Som leder af mennesker eller projekter wil ANC vaera:

» Er bade bredt fokuseret og taktiker. At t®nke strategisk er hans forste prioritet, modereret af en hang til detaljer,
pracision og rigtighed

= Han er sehistandiz, uathangig af andre og har en stor portion tillid til egne ideer, holdninger og viden, og derfor har
han faste meninger om, hvordan ting skal geres, og han foretrazkker i det mindste nogen praktisk viden om, hvad han
foretager sig

» Uddelagarer helst ikke autoritet eller detaljer. Hans opfalgning er fast og kritisk i henhold til det mal, at gruppen har
fardiggjort al arbejde efter hans haje standarder

= Effektiv og ivrig efter resultater, og samtidiz med, at han sikrer ngjagtizhed og feerdiggarelse, tolker han deadlines
bogstaveligt og presser sin gruppe for at overholde dem

= Langsom til at stole pa andre, fgr de regelmessigt har leveret pracise resultater til tiden

* kravende og kreativ. Han straber altid efter at gdre ting bedre, hurtigere og mead stdrre praecision, og han fokuserer
mere pa at lgse problemer end at fejre og rose lgsningerne.

Owervej at give ANC felgende for at maksimers hans effektivitet, produktivitat og jobtifredshed:

= puligheder for at udvide sin tekniske viden i arbejdet med relevant erfaring i mere og mere ansvarsfulde stillinger.
» 53 meget frihed som muligt til at fastsatte prioriteter, udtrykke egne idéer og omsatte dem til handling

= Anerkendelse for konkrete resultater frem for politiske eller s=lgerkompetencer

* Fri for gentagelsespragade opgaver

= Tekniske udfordringer, hvor han kan anvende innovative lgsninger.
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Arketype CLC

S R T T T s T e T e T T T e e T T o
.~

o

_—

RS

e
L

IIIIIII‘IIIIIIIIIIIIIIIIIIIII

CLC wil starkest udvise fglgende adf==rdsm@nstre:

= Farmel og reflekterende; en kalig, nogle gange tilbagetrukken person, som ofte er i dybe tanker. Skeptisk over for nye
mennesker. Han krever 'beviser' for at opbygge tillid til andre.

* Stor pracision, nogle gange perfektionistisk; t=t opfelgning for at sikre, at opgaver er udfart praecist i
overenssternmelse med kvalitetsstandarder.

» Fokus pa tekniske frem for sociale aspekter. Disciplineret, taznker specifikt pa, hvad der skal géres, hvordan det gares
perfakt, og hvordan man undgar faldgruber. Udfzrdiger of tjekker en plan for udfgralsen, som han fglgar til punkt og
prikke.

» Forsigtig, serips, indadvendt og reserveret. Det tager ham en del tid at skabe kontakt til og stole pa andre

* Han fordyber sig i tanker og har en staerk evne til at koncentrere sig om den foreliggende opgave i lEngere tid. Han

fokuserer mere pa tekniskefaglige sager end pa sociale. Er konsistent og talmodig med systamatiske rutiner.

= Aripejder i et jegvnt og metodisk tempo og har brug for, at velkendte processer, miljger o2 medarbejdere er effektive.
Han ndrer kun pa disse, nar det er tvingende ngdvendigt.

Som leder af mennesker eller projekter wil CLC vaere:

» Fokuserar pd at forsyne sit hold med en godkendt, pavist skabelon, efter hvilken de producerer opgaver af haj
kvalitet og konsistens

* Har respekt for autoritet o etablerede regulativer. Han evaluerer forandring med skepsis, fortsstter varsomt og
tilpasser sig langsomt og efter forsvarlig analyse af resultatet

» Farfglger loyalt og flittigt virksomhedans mal og beskytter dem mad risici of fiasko

» Han uddelegerer moderat til dem, som har bevist, at de skaber resultater, og han félger ngje op pd, at samtlige
procedurer er blevet fulgt og alle krav opfyldt

* Har dat badst med ansvar for de funktioner, som han har stor viden om eller ekspertise I. Generalt ar disse funktioner
mere teknisk end socialt orienteret

* Indadvendt og stille. Han deler farst sine ideer med andre, efter de er tilstrakkeliz analyserst og gennemiznkt.

Owerve] at give CLC falgende for at maksimere hans effektivitet, produktivitet og jobtilfredshad:

= pAulizhed for at arbejde inden for sit ekspertisefelt for at sikre resultater af hgj kvalitet og udfért efter bogen
* Hueor det er nadvendizt, detaljeret, grunding oplzring | hans specialiserade arbejde

= Chancen for at l=re og dve sig i et velordnet, stabilt miljg

= Anerkendelse af veludfart arbejde

= stabilitet og forudsizgelizhad i hans arbejdsmilj@ og ansvar

= En positiv, ikke-truende tilgang, nar det er ngdvendigt at rette, @ndre aller kritisere hans arbejde.
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Arketype CLD
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CLD vil st=erkest udvise f@lgende adfzrdsmgnstre:

» Han lazgger stor vagt pa regler og/eller professionel baggrund, som han felger omhygzeligt for at beskytte
virksomheden mod risici

= Han er forsigtig og folger trofast en veletableret og velpavist plan for at sikre succes, og han vil generelt ikke skride til
handling uden. Han underspger sageme indgdenda, fgr han handler, og finder understattends beviser for at verificers
det.

* Han har detaljeorienteredes og perfektionistiske tendenser: Han arbejder bedst med et Kart defineret og efterprgvet
hold, for hvilket han kan producere omhyggeligt arbejde af haj kvalitet, baserat pd mdlbare data.

= polig og velovervejet. Han er stabil og vil gare tingene efter de etablerede processer, og han finder det svaert at skifte
systemer. Palidelig. Han er konsekvent og har brug for kendte omgivelser og kolleger for at vaere mest produktiv.

= camarbejdsvillig, afslappet og behagelig sammen med andre. En foluseret, ukritisk lytter, som ikke vil 'skabe
problemer.”

= Metodisk, stabil og har et roligt tempo, men mister produktivitet, nar han afbrydes.

Som leder af mennesker eller projekter vil CLD vare:

» Fokuserer talmodigt pa at vejlede sit hold i at producere arbejde af serdeles hgj kvalitet

= Han er en hjzlpsom holdspiller, som ikke vil bede holdet om at gére noget, han ikke sel vil vaere villig til at gare, hvis
der skulle vaere bahow for, at han traeder til

= Han er bundet af sin sans for pligt oz ansvar. Han tager sit job yderst serigst og vil pd en ligefrem made guide sine
medarisejdera til at gdre det samme

= Forsigtig med at uddelegere. Han falger hafligt op og sikrer ngje, at arbejdet er blevet udfart ifglze reglemes, inden
far virksomhedens politikker og | henhold til praecise standarder

» CLD er varsom med ukendte eller risikable situationer, 53 han tager den nedvendige tid til omhyggelig analyse og
henhalder sig til vicksomhedspalitikker, etablerede professionelle standarder og den dvre ledelse, far han traffer en
beslutning

* Har det bedst med at forvalte cmrader, som han har personlig erfaring med og en betragtelig m=nzde ekspertise i.
Mad lysten til det kan han vare en talmodig, grundig of stettende teknisk instruktgr/mentor

» Reserverat og hensynsfuld. Fokuserer pa kvalitet, ferdizggrelse og overholdelse af virksomhadspolitik.

Owervej at give CLD fglgende for at maksimere hans effektivitet, produktivitet og jobtilfredshed:

# pulighed for at udnytte sin specialiserede viden og erfaring dagligt

= Hueor ngdvendigt, grundig, detaljeret oplaring i alle aspekter af hans job

» Meget klart udtrykte mal, forventninger til arbajdet og defintion af arbejdsresultater. Hvor det er passende, bgr CLD
vazre med til at skabe disse

= Chancen for at opbygge erfaring og selvsikkerhed i 8t specialiseret job ad gangen

= Stabile arbejdszange, herunder en ladelse, som yder stgtte

= pAulighed for at beskytte virksomheden mod risici

* Tilkendegivelse af anerkendelse af hans gode arbejde og samarbejdsvillige indstilling.
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Arketype CLO
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CLO wil staerkest udvise fglgende adiErdsm@nstre:

= Aftlappet, tilbagel=net og velovervejet. Han falzer forudsigelize rutiner og &=ndrer dem ikke, med mindre han
absolut skal. En palideliz person, som er forudsigelig i sine vaner, og som arbejder bedst med kendte omgivelser og
kolleger.

» Ydmyg, behageliz og baskeden i sit samvaer med andre. En fokuseret o forstaende lytter, som sjz=ldent vil afbryde
dig, og som vil lade andre tage den tid, de har brug for.

= Systematisk, metodisk og stabil; arbejder konsekvent og ja2vnt | lange pericder og forstyrres, hvis han afbrydes.

» Opsat pd at beskytte virksomheden mod risici ved aktive at udnytte sin baggrundsviden og falge reglerne ngje

» Han er forsigtig og felzer gerne en velstablaret og pavist plan for at undga at lave fejl. Undersgger basis grundigt for
at have belzg for sine beslutninger, fér han skrider til handling.

* Han er detaljeorienteret og imédekommende og har det badst med at arbejde som en del 2f et veldefinerat hold, for
hivilket han skaber resultater og beslutninger af hgj kvalitet.

Som leder af mennesker eller projekter vil CLOD vare:

» Talmodig og metodisk. Fremmer udviklingen af grundigt undersggte, gannemt®nkte og repetérbare systemer, som
man kan basere fremtidigt arbejde pa

» Fokuserer pa at hj=lpe andre med at na deres mal. Han er loyal over for virksomheden, vejleder og instruerer sit
hald, og han er behagelig og fordringslas over for sine fagfzller

» Han l=gger vagt pd at levere gennemfgrt arbejde inden for virksomhedens etablerede politikker, og derfor
uddelegerar han med forsigtighed, og han forsyner sit hold med detaljereda retningslinjer, som de skal fglge precist

» Heflig og omhyggelizg med at fglge op pa uddelegerede opgaver. Han bruger den ngdvendige tid pa at vejlede og
instruere undervejs

= En tilnzermelig, fokuseret, stéttende og ikke-démmende lytter

= skaber flittigt et stabilt g homogent arbejdsmiljp for sit hold og sikrer, at de forstar deres mal og ansvar, of at de har
rigeligt med tid til at tilpasse sig eventuelle forandringer

» Handterer de dagfige aktiviteter prazcist og talmedigt. Fokuserer sit hold pa repetérbare succeser og rasultater af hgj
kvalitet.

Owervej at give CLO fglgende for at maksimere hans effektivitet, produktivitet og jobtilfredshed:

= Et stabilt, velkendt, stttegivende arbejdsmiljg og organisation

= Mulighed for at udvikle dyb ekspertise inden for ezne ansvarsomrader og at udnytte den specialiserade viden,
kompetence og erfaring dagligt

= En konsekvent proces, som CLO kan félge for at sikre gentagne succeser. Med den rigtige baggrund kan han deltage i
skabelzen af denne proces

» Dmhyggelig oplzring i alle aspekter af jobbet, undtagen nar hans erfaring allerede dakker dat

= pAulighed for samspil med andre i et opbakkende team

= pAulighed for at opbygze stabile relationer med ledelsen, direkte overordnede og andre kolleger.
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Arketype DTR

PP T gt T

DTR vil starkest udvise felgende adfz=rdsmanstre:

= omhiyggelig med regler; han fortolker regler, tidsplaner og resultater bogstaveligt o uden at téwve. Udsatter sig sely
for et enormit pres for at komme hurtigt gennem dagen.

* Forsigtig, krazvendse og grundig; til tider perfektionistisk. Han arbejder omhyggeligt for at sikre, at intet bliver overset,
og flger grundigt op for at sikre, &t resultater er praecist til tiden, néjagtige og blev opnaet ved brug af
gennempraveds metoder.

» Har brug for effektiv drift: skubber hardt pd for at f3 tingene gjort 53 hurtigt som muligt ved brug af gennemprevede
metoder, og som sikrer haj kvalitet | resultaterne. Maget lidt tolerant over for rutiner.

= Farmel og reflekterende; en kplig, nogle gange tilbagetrukken person, som ofte er i dybe tanker. Skeptisk over for nye
mennesker. Han kraever 'beviser' for at opbygge tillid til andre.

* Stor pracision, nogle gange perfektionistisk; t==t opfdlgning for at sikre, at opgaver er udfgrt | overensstemnmelse
med kvalitetsstandarder.

» hMere fokus pd tekniske frem for sociale aspekter. Disciplineret, tanker specifikt pa, hvad der skal gares, hvordan det
gares perfekt, of hvordan man undgar falderuber. Udf=rdiger og tjekker en plan for udférelsen, som han falzer til
punkt g prikke.

Somm leder af mennesker eller projekter wil DTR vara:

» Fokuserer skarpt pa de taktiske og tekniske/faglige sider ved sit arbejde, og han arbejder helst efter reglerne, inden
for virksomhedspolitikkerna og efter praecise standarder

* Han er mest effektiv, hvis han har haft personlig erfaring med eller viden inden for sit ansvarsomrade, oz han er en
specialist, som geme |rer 53 meget, sam han kan inden for sit ekspartomrade, og han bruger denne basis til gawn for
den virksomhed, som ans=etter ham

» Har raspekt for autoritet, traditien og etablerede ansvarsomrader for de forskellige afdelinger. Hans adferd udviser
pligtfalalse

» Han er varsom med at uddelegere, o nar han ger det, fglger han op pa en studs og pertentlig made for at sikre sig, at
alle procedurar blev overholdt og alle krav opfyldt

» Han har disciplin til at gére ting korrekt o efter reglerne. Arbejder hellere uafhzngist pa opgaver end sammen mad
andre

* Har det kun godt med at dele sine tanker med holdet, efter han har haft tid til at studere og organisere tankerne

» En stark problemlgser og teknisk/faglig ressource, hvis han far tiden og erfaringen til at udvikle basis derfor

# Abvorlig, selvdisciplineret og ansvarsfuld. Han straeber after at gdre, hvad der forventes, at gdre det til tiden, og at
sikre, at arbejdet er fejlfrit.

Owervej at give DTR f@lzende for at maksimere hans effektivitet, produktivitet og jobtilfredshed:

» Klart definerat arbejde, ansvarsomrader og afrapporteringsprocedurer

= Aripejde, som udnytter hans wddannelse, erfaring og specialiserede viden (herunder arbejde, som kraver, at han
identificerer, definerer og lgser problemer inden for disse omrader)

» omhyggelig opl=ring, nar det er ngdvendigt, og ingen tvivl om, hvad der forventas af ham

* sikkerhed i et stabilt arbejdsmilja

» Ladere og kolleger, han kan respekters og stole pa

* Et team, der statter ham

* Anerkendelse af hans kompetencer, samvittighedsfuldhed og loyalitet.
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Arketype ENC
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EMC vil steerkest udvise fglgende adf=rdsmgnstre:

» Han nar sine mal, fordi han er initiativrig, har gennemslagskraft og forstar, hvornar tingene haster. Han udfordrer
dbent verden omkring sig.

» Han fremlzgger sine ideer pa en selvstzndig made, og de er ofte innovative og skaber forandring, hvis de saettes i
veerk. Han arbejder sig handlekraftigt izennem og udenem alt, som hindrer frdigggrelse af det, han énsker at opna.
Han giver igen, nar han bliver udfordret

» Han er utalmodig efter at se resultater. Han presser sig selv og andre for hurtigt at kunne implementere, og han er
meget mindre produktiv, nar han arbejder pa nutine.

» Han er risikovillig, modig og fokuserer pa fremtidige mal, og han er mere optaget af, hvor han er pa vej hen, end
hwardan han skal na dertil, eller hvor han har varet. omstillingsparat, arbejder fleksibalt.

» Tra=ffar beslutninger og handler, selv med begranset dokumentation for baslutningen. Sikker pa sine egne ideer og
uimponeret af traditioner.

» Fleksibel tilgang til at gore ting efter 'bogen;’ bajer ofte reglerne og ger tingene pa sin egen made. En innovativ og
nytznkende person, som ikke lader sig sla ud af nederlag.

Som leder af mennasker eller projekter vil ENC vare:

» Han fokuserer pa de store linjer, 53 hans opmarksomhed er rettet mod, pd hvor han er pa vej hen og hvilke mal, han
vil opna, frem for pd detaljerne i, hwordan han kommer derhen

* Han t@ver med at uddelegere virkelig autoritet; er uwdpreget selvstendig o individualistisk med stor tiltro til sine
ezne evner, viden og beslutninger

» Han har det godt med at uwddelegers detaljer og implementeringsplaner og |Egger vaegt pa resultater til tidan

» Hurtig til at fglge op pa uddelegerade opgaver og spenger generelt mere til, hvorvidt de er ferdiggjort, end hvordan
de blev udfért

= En innovativ problemlgser, som interesserer sig for de tekniske aspekter i, hvordan tingene fungerer

» Frimodig, autoritativ og ligefrem; hurtig til at give sin mening til kende om, hvordan tingene gar.

Owervej at give EMNC fglzende fior at maksimere hans effektivitet, produktivitet og jobtilfredshed:

» nuligheder for at lzre og indfering i forskellige aspekter og ansvarsomrader i virksomheden, idet man gar =3 hurtigt
frem, som omstzndighederne tillader

» opmuntring til at udtrykke og handle ud fra egne ideer og initiativer, med sa meget selvstazndighed som muligt

= Afveksling og udfordring i arbejdet i et milpg, hvor nye ideer verdsattes

» nuligheder for forfremmelse til stillinger mad ansvar for beslutninger baseret pa anerkendelse af prastationer og
kompetancer

» Muligheder for at uddelegers rutinepr=gede detaljer i arbejdet, ndr han selv engang har opnaet erfaring med og
behersker dem.
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Arketype PRE
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Arketypen PRB henviser til en rkke forskellige referencemgnstre, der har det fallestrak, at faktorerne 'a" og "d"
befinder sig lige over hinanden [&/D-konflikt).

Denne konstellation fremhaves sarskilt, da personer, der har denne konflikt | profilen, kan have nogle fellestrek, der kan
komme til wdtryk i beslutningskravende situationer.

Eommer konflikten lige staerkt til uwdtryk i alle profiles?

konfliktens placering | mgnstret giver en indikation af, heor markant adfzrden vil vaere. Ligger konflikten hgjest | manstret -
det vil sige l=ngst til hajre - 53 vil det have en fremtrdende plads i udfilderens adfzrd. Befinder konflikten sig i midten af
mgnstret eller helt til venstre, vil konflikten i tilsvarende mindre grad komme il udtng i ud aglige adf=rd.
Hwordan kan A/D-konflikten komme til udtryk?

Faktorerne & og D er modsatrettede drivkraefter, og hvor de begge optrader staerkt | et manster, kan wdfylderen opleve at
vare splittet mellem de to typer adfserd:

Hgjt & Finde nye veje/taze chancer Hgjt D Ga ad kendte veje/spille sikkert

ndividualisme/skille sig ud
Prgve nytfusikkerhad
offensiv

Konkurrence

“Min made”

Tilpasning

efter g=ldende regler/sikkerhed
Defensiv

Samarbejde

"Efter firmaets ragler”

Dette kan fare til ubeslutsormhed, nar udfylderan bafinder sig i ukendte situationar, hvor der skal tages en
beslutning/udstikkes &n retning.

PREB-referencemgnsire, der typisk har A/D-konflikten liggende hgjt [langt til hajre)

PRE/PER PRB/AMNC PREB/AMNC+h
PRE/SAP PRE/SCH PRE/ADM+d
PRE-referencemgnstre, der typisk har A/D-konflikten liggende middel eller lavt (langt til venstre)
PRB/CLC PRE/CLO PRE/SIP
PRB/SDS PRE/PRO PRBE/SIP C

Beskrivelzen her under arketypen PRE besk=ftiger sig alene med faktorerne "a' og "d'. For det fulde billede skal dette
sammenhaldes med profilens gvrige faktorer. Disse finder du beskravet i den arketype, som "anden del’ af
referencemgnsternavnet i DS People bestar af. Fx hvis en medarbajder har referencemanster "PRE - PER' i DS Peopla, vil
karaktaristika pa denne side skulle ses i forhold til baskrivelsen af arketypen 'PER".

Kontakt din HR-partner for yderligere uddybning af profilmansterst oz de enkelte faktorers betydning.
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Arketype PER

PER vil steerkest udvise fglgende adf=rdsmgnstre:

= Han &r dristiz med hensyn til at lgbe risici og fokuserer pd fremtiden. Han er optazst af, hvor han skal hen, frem for
hwordan han kommer derhan, eller hvor han har varet. omstillingsparat; lgser problemer, efterhanden som de opstar,
frem for via avanceret planlz2gning.

» Treeffar beslutninger og handler, selv nar der mangler dokumentation, der bekrafter hans beslutning. Han faler sig
goddt tilpas ved at handle uden for traditioner og forfglzer innovative ideer, selv stillet owver for nederlag eller genarel
madstand.

= Salystandizg. Udfordrer autoritet og gennemprgvede, "efter bogen'-metoder til fordel for sine egne ideer.

* Han er opgavefokuseret; han opdager hurtigt tekniske, Taglige problemer og kommer med tekniske lgsninger, idet
han frasorterer alle personlige/falelsesmassige aspekter. Har flair for at f3 gje pd trends i data eller regne ud, hvordan
komplekse systemer virker. Viser ofte interesse for omrader, som ikke spacifikt ar hans ansvar.

= Salystandig, analytisk, kritisk, ta2nker kreativt og handler; intet behov for godkendelse udefra, far han handler.
Privat.

» Kravende. Han arbejder energisk mod sit personlize mal; han angriber enhver hindring. kommunikation er direkte,
uden omsvgb, til tider brysk oz kemmanderende.

» vedholdende. Forfglger mal p2 en meget velovervejet o= systematisk made, selv ved tilbagesiag eller nederlag.
Holder fast ved sin egen mening og =ndrer sig kun, nar det er absolut ngdvendigt.

= sfclappet forhold til regler. Med fokus pa malene frem for implementeringen vil han bgje reglemne for at nd mdlena.
Delegerer meget frit detaljerne.

* Tilsyneladende ubskymret, uanfagtet, rolig og sorglds. Han tager hver dag, som den kommer, og falger konsekvent
de forudsigelize rutiner, som han bygzer sit liv op omkring.

Som leder af mennasker eller projekter vil PER vaere:

» En individualistisk leder, som i hej grad fokuserer pd sine mal. En konceptorienteret person, som bruger tid pa at
finde innovative og kreative lgsninger pd problemer

* PER tgwver mad at uddelegere egentlig autoritet, men uddelegerer gerne detaljer. Hans opfalgning er afslappet og
overfladisk, da hans virkelize fokus ligger pa at Igse det n=ste komplekse, tekniske/faglige problem

» Han &r ihzrdigt vedholdende o= opsat pa at forfelge sine mal, og han har en hdj tolerance over for risici, lader siz
ikie 513 ud af fiasko o stimuleres af at eksperimentere med us=dvanlige lgsninger. Forventer samme fremgangsmade
af it hold, og s3 l=nge de fokuserer pa samme mal som han, giver han dem megen plads til at eksperimenters.

= Tydeligt individualistisk. 5amarbejder kun med dem, som han anser for perfekte eksperter (som kan uddele
implementerings- eller dokumantationsdetaljer til) og ligesindade t=nkere (teoretikere, som kan udfordre hans idear,
oF som ikke intimideres af ukonventionelle lgsninger pa problemer)

» En teknisk/fagligt orienterat problemigser, som i hdjere grad fokuserer pa at lgse svaere problemer aller at wdvikle
komplekse ideer frem for organisationens politiske og sociale aspekter

» Kommunikerer direkte. Udtrykker sine ideer pa en "enten/eller"-made oz uansst hvad, per han sikkert, hvad han
sahy vil alligewvel).

Owervej at give PER fglgende for at maksimere hans effektivitet, produktivitet og jobtilfredshed:

= Masser af muligheder for szlvstandizt wdtryk og autonomi ved implementering af hans egne ideer

= BAuligheder for at lése problemer og klare udfordringer selvstendigt

= Et arbejdsmiljg eller en ledelsa, som er modtagelize for nye ideer og forandringer, som tillader ham at deltage i
fastsmttelsen af mal for sit arbejde, og som giver ham frihed til at arbejde uden opsyn og kontraol

= pAuligheden for at arbejde alena, med mindre han vaelzer anderledes




Arketype PRO
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PRO vil steerkest udvise fglgende adfardsmdnstra:

= Han er uformel og udadvendt og bliver fortrolig efter blot kort tids bekendtskab. Han kommunikerar
overstrgmmende, fleksibelt og levende og traskker andre ind i samtalen

* Fokuserar pd mennesker og pa at opbygge relationer og samarbejde frem for tekniske anliggender. Deler dbent,
tillidsfuldt og uden begransninger sine tanker, ogsd i personlige spargsmal.

= Han er ikke interesseret i detaljer og uddelegerer gerne disse. Han har behov for ustrukturerede projekter, hvor
fieksibiliteten i arbajdet med mennesker og fokus pa malene frem for planerne er ngdvandige.

* Han tager selv initiativ til at kommae i kontakt med andre. Han er dben, givende, og opbygzer og benytter sig af
relationer for at gére sit arbejde.

* Han taler tilpas flydende, hurtigt g meget. Han overtaler og motiverer andre ved at overvaje deres synspunkter og
siden tilpasse sin kommunikation.

» samarbejdende: Han arbejder som regel sammen med og igennem andre. Han forstar intuitivt samarbejde, holdets
dynamik og relationsr mellzm mennesker.

Som leder af mennesker eller projekter vil PRO vaere:

» Fokuserer primart pa at opbygge et ta&t oz samarbejdende hold. Har det godt med at uddelegers bade autoritet og
detaljer med en let opf@lgning og afslappet vejledning

» Har en tillidsfuld, samarbajdende og overtalende fremgangsmade: Han leder ved at ga rundt og samle input fra
andre, samt bruge verbal opmuntring for at vinde stgtte

» PRO er bevidst om sin evne til at opna samarbejde og interesse fra andre, og han ger brug specielt af overtalelsa frem
for fakta og detaljer for at opnd de ngdvendige mal

= Han er sympatisk, forstaende over for folks behov og @énsker, oz han tager personalesager til siz med det formdl at
lgse dem hurtigt

= Hurtig, energisk og veltilpas med forandring

= Uformel og tilpasser sig andre

* Han er hgjst kommunikativ: Saelger ideer, visioner og endog sig selv for at skaffe holdets accept

* Har dat badre med at handtere mennesker og det uhandgribelige frem for rent tekniske projekter og hold.

Owervej at give PRO f@lzende for at maksimere hans effektivitet, produktivitet og jobtilfredshed:

= Hyppig, regelmassig kontakt og kommunikation med andre mennesker

» anerkendelse for veludfgrt arbajde, hvor man er opmzarksom pd, at belgnninger, som giver PRO dgat status i
kollzgers, venners og familiens gjne er specielt vaerdifulde for ham og en steerk motivationsfaktor for ham.

= pulighed for at blive involverst | mange forskellige slags aktiviteter

» Fleksible omgivelser, hvor han vurderss ud fra opnaede resultater, teambuilding eller ukonventionelle sninger frem
for det at felge en pracis proces for at komme frem til det

= Hyis det er npdwendigt for hans type arbejde, bar der vaere omhyzgelig oplaring med intensiv koncentration og
disciplin for at lzre ham detaljer, rutiner og systemer, som &r basale | hans arbejde. Opfdlgning vil vere nddvendig i
relation til specifikke forhold og detaljer.
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Arketype SAP
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S4P vil sterkest udvise fglgende adfzrdsmgnstre:

* Han skaber hurtigt kontakt til andre og motiveres af at opbygge og benyite sig af relationer | sit arbejde. Han deler
dbent og let informationer om sig sehy.

= Ldtryksfuld, overstrémmende og verbal | kommunikationen. Han taler meget og hurtigt. Overtaler og motiverer
optimistisk andre ved at tilpasse sit budskab og sin kommunikation til modtageren

» samarbejdende: Han arbejder neesten udelukkende med og igennem andre. Han har en intuitiv forstaelse for holdets
sammenhold, dynamik samt relationer imellem mennesker.

» Initiativrig og udfarende i sin strezban efter at na sine mal. Han udfordrer aktivt og modizt verden, sin forretning og
endog andres omrader inden for sin forretningsverden.

* Uathangig, nar han freml®gger sine egna ideer, som er innovative og originale, og som formentlig vil forandre
arganisationen, hvis de implementeres. Han overvinder handlekraftigt og energisk forhindringer, og han angriber

problemer direkte og giver igen, nar han bliver udfordret.
* Har en stark forstaelse for situationens alvor: Han er i n2sten konstant bevagelse, og han presser sig selv og andre
imod hwrtige resultater. Ude af stand til at kapere rutinepraget arbejde.

Som leder af mennesker eller projekter wil 58P vaere:

* Han fokuserer bradt, og hans opmarksomhed er mest pa, hvor han kan lede sit hald hen, og pa de mal, han gerne ser
dem opnd, frem for detaljerne omkring, hwordan de kommer dertil

* Han er st=rkt fokuseraet pd sammenhald, kemmunikation, motivation oz holdets prastationer, og han epnar sine mal
igennem of mad dem

= Han har det godt med at wddelegere autoritet, vrig efter at diskutere sine ideer med andre og er modtagelig over for
at @ndre holdning, hvis det hjzlper hans overordnede mal

= Afslappet med at uddelegere detaljer og implermenteringsplaner

» Hurtiz, venlig og bredt fokuseret i forbindelse med at falge op pa uddelegerede opgaver. Han vil helst f=rdiggdre
detaljer hurtizt, 53 han kan friggre sit hold til naste malstning

= Fleksibel | samarbejdet med mange slags mennesker

* Han er sympatisk, optimistisk, og er bevidst om egen evne til at overbevise andre om sit eget synspunkt.

Owervej at give SAP fglgende for at maksimere hans effektivitet, produktivitet og jobtilfredshed:

+ Muligheder for engagement og samspil med andre mennasker

= Mogen sehstendighed og fleksibilitet | hans aktiviteter

* Ingen gentagelsespraegade rutiner og detaljer i arbejdet, hvilket skaber variation og ®ndring i tempa
= pAuligheder for at l=re og avancere i et rimeligt hurtigt tempo.

= Anerkendelse og belgnning for de udviste kommunikations- og ledelsesmassize kompetencer

= social anerkendelse og anerkendelse af status som belgnning for arbejdsprastationan.
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Arketype S5CH
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SCH wil starkest udvize fglgende adfz=rdsmanstra:

* Han er formel, reserverst og indadvendt. Han er skeptisk over for nye mennesker, og kraver syn for sagn, far han
opbygger tillid til dem

= Dietaljeorienteret og pracis: Hans opfdlgning er udfdrlig og bogstaveliz for at sikre, at opgaven blev udfart i henhold
til kvalitetsstandarderne

» Dperativt orienteret | modsatning til socialt. Han teenker pa, hvad der helt konkrat skal ggres og hvordan det kan
garas pracist og fejifrit, og han falger eksekveringsplanen bogstavaligt.

» Privat, serigs, indadvendt og reserveret. Det tagar ham tid at skabe kontakt til og stole pa mye mennesker.

* Han er fokuseret og kan koncentrere sig om den foreliggende opgave i l@ngere tid. Han l2gger hurtigere maerke til
og forstar tekniske faglige anliggender end de sociale. Konsekvent og talmodigt eftertanksom

= Arbejder i et ja2vnt og uforstyrret tempo. Har det bedst med velkendte processer, miljger og madarbejdere.
Forandrer sig ikke nemt.

som leder af menneasker eller projekter vil SCH vare:

» Fokuserar pd at forsyne sit hold med en sikker og podkendt skabelon, efter hvilken han maler alt arbejde

» Er yderst organiseret, metodisk og vedholdende: Han opmuntrer =it hold til at bruge tid pa eftertz=nksomhed oz
amhygzelig analysa

= Trffar helst ikke beslutninger, far alle fakta kendes, og en veludarbejdet plan foreligger. Han presser halst ikke
beslutninger igennem uden rigelizt med tid til at overveje alle situationens aspekier

» Uddelagarer helst ikke autoritet eller detaljer, og ndr han gor, falzer han op naje, grundigt og kritisk. Det er svaert at
leve op til hans pracise standarder

= Han er disciplineret og analytisk. Hans opgave er under alle omstzndigheder og uden forsgmmelse at beskytte
virksomheden maod unadvendize risici

» Reserverst og formel: Nar han biiver tiltalt, veelger han sine ord omhyggeligt, og han taler med overbevisning om
emner, som han har studeret dybtgaende.

Owervej at give SCH falgende for at maksimere hans effektivitet, produktivitet og jobtilfredshed:

= arbejde, som giver moget tid alene til at tenke

= specialiseret arbejde, som han har haft mulighed for at leere | dyieden og i detaljer, og som udnytter hans
disciplinerede, analytiska tnkning og systematiske, talmodige arbejdsstil

» arbejde, som er struktureret o relativt frit for kaotisk eller patrengende tidspras

= anerkendelse af hans tekniske ekspertise og gnske om at gare et godt stykke arbejde

= Vardsaettelse af hans grundige beslutningsproces og evne til at beskytte virksomhbeaden mod risici.
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Arketype SIP
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SIP vil sterkest udvise fdlgende adfErdsmanstre:

= socialt fokuseret. Han viser naturligt empati over for andres meninger, felelser eller problemer. Positiv,
impdekommends kommunikation beregnet pd at mindske konflikter og oo harmonien mellem personerne i gruppen.
» Aben med hensyn til at dela informationer om sig selv, og hvad han ved. Han har behov for et miljg praget af
samarbejde, hwor han kan vare en stor hjzlp; siger sizldent 'nej* nar han bliver spurgt om nogat.

* Har behaov for et samarbejdspraget teammilj@. S&tter teamets/virksomhedens mal fgr sine egne. Freammer
teamwork ved i hadj grad at dele autoritet.

= afslappet, tilbagelznet og veloversejet. Han falger forudsigelige rutiner og &ndrer dem ikke, med mindre han
absolut skal. En meget palidelig person, som er forudsizelig i sine vaner, og som arbejder bedst med kendte omgivelser
og kolleger.

» vdmyg, behagelig og beskeden i sit samvaer med andre. En fokuseret og forstdende lytter, som sjzldent vil afbryde
dig, og som vil lzde andre tage den tid, de har brug for.

= Systematisk, metodizk og stabil; arbejder konsekvent og j=vnt i lange pericder og forstyrres, hvis han afbrydes.

Som leder af mennesker eller projekter vil 5IP vaere:

* |nterasserat j at opretholde et loyalt, stabilt oz etableret hold, som leverer gennemferte, palidelize resultater til
virksomheden

* Han interasserer sig uselvisk for at arbejde sammen med og igennem andre - et villigt gruppemedem og en villig
deltager, selv pa hold, som han er leder for

» stoler i srdelashed pa andre og er tilbgjeliz til frit at wddelegera. Han falger afslappet og flyetigt op og gor brug af
overtalelse og tillid frem for intens opgavekontrol for at sikre, at arbejdet bliver gjort

* Han respekterer autoritet og etablerede processer. Han sgger vejledning i de etablerede processer, betroade
radgivers, sit holds ekspertisa eller ledalsen i situationer, som involverer risici eller usikkarhad

= Bavidst om forandring i arbejdsmiljpet. Han straber efter at vedligeholde et homogent, stabilt arbejdsmiljs for sit
hold savel som sa lidt tidspres som muligt

» samarbejdsvillig og vil geme inkludere alle: 5IP er en empatisk ytter, en tAlmodig vejleder og an overbzrende og
forstaende lader.

Owervej at give SIP f@lgende for at maksimere hans effektivitet, produktivitet og jobtilfredshed:

* Buligheder for hyppig kontakt og kommunikation med andre, specielt i en hjzlpende rolle

+ Individuel anerkendelse og pruppeanerkendelse, spacielt i forbindels2 med teams og apbyggede relationer
= Fremragende vejledere, mentorer eller betroede konsulenter

= Et stabilt arbejdsmilj@ og team

» Fleksibilitet i maden, hworpd han griber sit arbejde an

» Grundig oplering | enhver arbejdsopzave, med rizelig tid til at fi gvelsa.
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Arketype 505

T T X S Y P O™ T T T T S O P T R O Y

505 wil stzrkest uwdvise falgende adfzrdsmgnstre:

= omhyzgelig med regler; han fortolker regler, tidsplaner og resultater bogstaveligt og uden at tgve. Udsaetter sig selv for
pras for at komme hurtigt gennem dagen.

* Forsigtig, kravends og grundig; til tider perfektionistisk. Han arbejder omhyggeligt for at sikre, at intet bliver oversat, og
fplger grundigt op for at sikre, at resultater er til tiden, npjagtige og blev opnaet ved brug af gennemprgvede matoder.

* Har brug for effektiv drift: skubber hardt pd for at fa tingene gjort 53 hurtizt som muligt ved brug af gennempraveds
metoder, og som sikrer hgj kvalitet | resultatermne. Meget lidt tolerant over for rutiner.

» Han skaber hurtigt kontakt til andre og motiveres af at opbygge of benytte sig af relationer i sit arbejde. Han deler 3bent
og lat informationer om sig salv.

# Udtryksfuld, overstrémmende og verbal | kommunikationen. Han taler meget og hurtigt. Overtaler og motiverer
optimistisk andre ved at tilpasse sit budskab og sin kommunikation til modtageren

» samarbejdende; Han arbejder neesten udelukkende mad og igennem andre. Han har en intuitiv forstaslss for holdets
sammenhold, dynamik samt relationer imellem mennesker.

* Han l=gger stor vegt pa regler ozfeller professional baggrund, som han falzer omhygzeligt for at beskytte
virksomheaden mod risici

» Han er forsigtig of folger trofast en veletableret og velpdvist plan for at sikre succes, og han vil generelt ikke skride ti
handling uden. Han undersgger sagerne indgaende, fér han handler, og finder understgttende beviser for at verificere det.
= Han har detaljeorizntereds og perfektionistiske tendenser: Han arbejder bedst med et Hart defineret og efterpravet
hold, for heilket han kan producere omhyggeligt arbejde af hgj kvalitet, baserst pa malbare data.

Som leder af mennesker eller projekter vil 505 vasre:

= Samler prozktivt holdet for at frdigzdre et stykke arbejde, som gerne skal gares ifglze reginerne, de fastlagte krav og
palitikker, samt til tiden

* Han er en entusiastisk, udadvendt holdspiller, som er motiveret til at arbejde med og igennem andre for at opna
virkzomhadens mal

» Han er varsom med at uddelegere. Han satter en are i sit arbejde, og han streber efter at gare ting korrekt, sa nar han
uddelegerer, fglger han op hurtigt, venligt og konstruktivt, sikrer, at alle krav er opfyldt, og at hans medarbejdere har det
goddt omkring oplevelsen

* Hans fremgangsmade er samarbejdends: Han samler ivrigt input fra andre, og han veerdsastter deres synspunkter. Dog
gar han sandsynligvis ikke imod accepterade politikker aller hgjere autoritater

* Hajst interassaret | andres udvikling. 505 er en entusiastisk l2rer og instrukter og en ansvarsbevidst kommunikator af
virksomheadens vision

» Han respekterer autoritet og tager hensyn til andre: Han fokuserer pa det foreliggende job, som han tager meget serigst.

owervej at give S0 fglgende for at maksimere hans affektivitet, produktivitet og jobtilfredshed:

» Klar, specifik jobbeskrivelse med klart definerede opgaver, ansvarsomrader og organisatoriske relationer

= puligheder for at lre alt, han har brug for at vide om sit job

» Stgtte og hjzlp fra ledelsan, eksperter inden for omradet eller betroede radgivere, nar han arbejder uden for sit
ekspertizefelt

* Fri for gentagelsespragede opgaver

= Ganeral garanti for sikkerhad, respakt og anerkendalse for sit arbajde

= pAuligheder for samspil med andre mennesker.
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10.23 Bilag 23 — Udvalgt Pl profiler i ledergruppen
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Rasmus @degaard
-Mgnster ADM +D

SELF
O
%

Danmark
handler bedst
Kiigod | fotex

indkebsoplevelse

Det bredeste udvalg

til enhver feflighed

Dot rodents udvalg of fadewarer
Brnt ol frugt og prost

Cadt beaitatibed o e
Vadtorel Ty gl Nasdart

B iy godt wdaly of
cawemmnce of deh 1) e tagen

Goce tekatiuarer U o gad prie

‘ Konkurrencedygtige priser - og gode tilbud

Kommunikation der begejstrer

e e

Vi haider med omtanke

10.25 Bilag 25 - Link til youtube video

https://www.youtube.com/watch?v=Ahgbqgcgoay4

Link er ogsa pa USB stik.
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https://www.youtube.com/watch?v=Ahg6qcgoay4

10.26 Bilag 26 - PP fra undervisning

\

ki Det hele sker i det lokale samspil —
Copenhagen o . o s
Business School - Havjrket af og pavirkende det globale
Sociale objekter “Organisationen”™ 2. Ordens generaliseringer
“Strategien” "Markedet”
Tingsliggjorte emner Population wide patterns
Normer, verdier, ideologi 7
Magt
Utryghed/angst A_'_‘f
Tgr{-tﬂlf;g ‘e
Atention \V e Ve T CRP
Immersing Brian .""\E;’:‘Tf.-f 4 I'. \\ f// Frie
Abstracting \ /A s
Skyggetemaer .;%; =S b
Legitime temaer
[
Copenhagen Stacey om strategi og strategisk ledelse
Business School

HANDELSH@|SKOLEN

“Strategic management is the process of actively
participating in the conversations around
important emerging issues”

<
”Strategy is basically expressed as
narratives of identity”
J
—
~

Strategy is about what people in
organisations do and who they are and
this is exactly what identity means

/

Lederen skal fokusere pa
angst/utryghed, diversitet,
UM S deltagelse, kommmunikation og
Universty of Her . i handtering af paradokser
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