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Forord

Jeg vil i forordet gerne benytte lejligheden til at rette en stor tak til min vejleder Louise Mgller Pedersen for
god og konstruktiv vejledning, Igbende sparring og spaendende diskussioner. Saerligt Louises kritiske
spgrgsmal og hendes evne til at se tingene fra en ny side har i alle henseender vaeret uvurderlig. Endvidere

vil jeg gerne takke Anders Petersen for deltagelse og kommentar ved mit specialeseminar.

Jeg har under specialeskrivningen overdraget og afsluttet mit job som studievejleder pa instituttet for
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overdragelsesperioden og den til tider stressende proces.
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Josefine Andrea Stokholm Jgrgensen, august 2014
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Introduktion UDELADT

Specialets tilblivelse bygger pa et virksomhedssamarbejde med VIRKSOMHED A omhandlende
integrationsprocessen af 87 it-konsulenter i virksomhedsoverdragelsen mellem VIRKSOMHED A og

VIRKSOMHED B. Introduktionen af VIRKSOMHED A og integrationsprocessen er her udeladt.
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English summary

The socio-cultural element in integration processes has been identified as one of the main issues that may
help explain the failure of many mergers and acquisitions. In spite of the fact that cultural and individual
elements are highlighted as the key to successful integration, they most often appear as neglected and

deprioritized aspects that receive little attention in practice.

In the context of an acquisition between two companies the initial phase of the integration of 87
consultants is analyzed through the concept of organizational identity. Focusing on the socio-cultural and
individual aspects, organizational identity appears as the theoretical perspective in which it is possible to
identify the main components that are (in)effective in terms of achieving a successful socio-cultural
integration. This study attempts to examine the role played by the construction of a common
organizational identity, through a realistic evaluation approach as a framework for enhancing the success of
the integration. The realistic evaluation model offers a way of designing and evaluating inter-organizational
changes by including context, mechanisms, and processes and generating knowledge about what works for
whom, under what circumstances, and how. Combining local contextual factors such as three dimensions of
management communication and the employees’ readiness for change as mechanisms, this study takes on
a retrospective examination of the potentials and barriers of the integration process in terms of the
development of a common organizational identity. The empirical foundation of the evaluation is a mixed
method study, consisting of: 1) a questionnaire for all employees where the contextual factors and
mechanisms were measured by validated scales using a healthy change process index (HCPI), 2) three focus
group interviews utilized as a means to discover the employee experiences concerning the integration
process and how this process creates either opportunities or constraints in the development of a common

new organizational identity.

Overall, the realistic evaluation shows that the integration process has not led to the development of a
common organizational identity. The empirical analysis shows that the crucial barrier, which has limited the
formation of a common organizational identity, is in fact the employees’ lack of physical contact and
professional affiliation to other employees because of organizational isolation. Additional barriers appear in
the sense of employee dissatisfaction with management communication, which, as a consequence of lack

of visible leadership, lack of information and lack of involvement has resulted in increased job insecurity.

In spite of this, the empirical evidence shows that these factors have not triggered the resistance to
integration which was expected according to theory and in fact the employees continue to express great

interest and hope to become an integrated part of the new company. This surprising result can be
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explained based on the employee characteristic of high readiness for change, which has been enhanced
throughout the integration process and has been even further strengthened by contextual factors such as
the prior poor working conditions at the former company. This evaluation thus substantiates the need for
evaluations of organizational change to include process and contextual relations and not be limited by the

fact that expected results would appear or not.
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1. Indledning og problemfelt

Dette speciale er en undersggelse af dannelsen af organisatorisk identitet under den fgrste fase af
integrationsprocessen mellem VIRKSOMHED A og VIRKSOMHED B'. Neermere bestemt foretages der en
realistisk evaluering med gnske om at klarlaegge, hvordan integrationsprocessen (ikke) har fgrt til dannelse
af en feelles organisatorisk identitet, herunder hvilke potentialer og barrierer der i den konkrete kontekst
har pavirket udviklingen af den organisatoriske identitet. Med nedenstaende indledende afsnit er det
hensigten at indskrive laeseren i det skaeringsfelt, specialet placerer sig i, og indkredse fokusomraderne for
specialet. Afsnittet skal ikke forstds som en fyldestggrende afdaekning af forskning og teoribidrag pa
omradet, men som en fremhavning af den viden, der ligger til grund for specialets problemstilling og

klarleegning af, hvordan der i undersggelsessammenhang er behov for et nyt perspektiv.

1.1. Sociokulturel integration

| ”Ledelse af forandring” (2005) konstaterer Hildebrandt & Brandi, at 70 % af alle stgrre
forandringsprojekter mislykkes i forhold til de succeskriterier, der er opstillet, idet mange virksomheder
alene har fokus pa forandringen af forretningen. Ved organisatoriske forandringer er det ifglge Hildebrandt
& Brandi af stor betydning, at der ikke kun tages hensyn til forandringens faglige indhold, men at de
kulturelle og sociale elementer ligeledes inddrages (Hildebrandt & Brandi 2005: 39). For at opna
succesfulde forandringer er det med andre ord vigtigt, at ledelsen har forstaelse for, at forandringen bade
pavirker det sted, der aendres, men ogsa pavirker de mennesker, der har en forbindelse dertil (Hildebrandt
& Brandi 2005: 41). Det manglende fokus pa de sociokulturelle aspekter er ikke nogen ny viden, men en
konstatering, der kan traekkes tilbage til 1980’ernes organisationsstudier, der skildrer en kritik af
management litteraturens isolerede fokus pa de proceduremaessige og fysiske aspekter. Her er szerligt
Shrivastava (1986) og Nahavandi & Malekzadeh (1988, 1993) fremhzevet i organisationsteorien, der i
relation til forskning af interorganisatoriske forandringer som fusioner og virksomhedsoverdragelser” begge
papeger de sociokulturelle aspekter som vigtige elementer i succesfulde forandrings- og
integrationsprocesser. Det estimeres at halvdelen, maske endda op i mod 80 %, af alle fusioner og
virksomhedsoverdragelser mislykkes fordi, at virksomhederne ikke formar at opna tilstraekkelig
sociokulturel integration (Shrivastava 1986, Nahavandi & Malekzadeh 1993). Ifglge Nahavandi &

Malekzadeh har management litteraturen fejlslagent forsggt at forklare arsagerne til de mange mislykkedes

! Anonymiseret
2 Begreberne fusioner og virksomhedsoverdragelser er direkte oversat fra "Mergers and Acquisitions”
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fusioner® pa baggrund af strategiske og skonomiske aspekter (Nahavandi & Malekzadeh 1993: 2). P& trods
af at de kulturelle og menneskelige elementer i flere organisationsstudier fremhaves som ngglen til
succesfulde integrationer, fremgar det oftest som oversete og underprioriterede aspekter, der kun far
begraenset opmaerksomhed i selve fusionen eller virksomhedsoverdragelsen (Lodorfos & Boateng 2006). |
gnsket om en succesfuld integrationsproces mellem VIRKSOMHED A og VIRKSOMHED B er det saledes, med
afsaet i ovenstaende, af afggrende betydning, at der ikke alene fokuseres pa forandring af forretningen,

men ogsa forandringen af mennesker.

Et sddant fokus findes i organisatorisk identitet, der med en kombination af strategiske og sociokulturelle
aspekter fremstar som det analytiske perspektiv, hvorved det er muligt at tilvejebringe viden om selve
processen for forandringen og dermed fa indsigt i, hvorfor forandrings- og integrationsprocessen mislykkes.
Med organisatorisk identitet begiver man sig ind i et tveervidenskabeligt felt, der inkorporerer ideer fra
mange forskellige videnskabelige discipliner og finder anvendelse inden for bade marketing,
kommunikation og human ressource management (Hatch & Schultz 2004: 4-5). Med rgdder i sociologien og
psykologien blev forskning inden for studiet af organisatorisk identitet indfgrt i feltet for

IM

organisationsteorien i 1985 med Albert & Whettens banebrydende artikel ”Organizational Identity” (Hatch
& Schultz 2004: 3). Den organisatoriske identitet skal ifglge Albert & Whetten forstas som virksomhedens
centrale karakter’, seerpreeq’ og midlertidige stabilitet’ (Albert & Whetten 1985: 3, 83). Heri ligger en
komposition af interne og eksterne organisatoriske selvdefinitioner, der dynamisk er forbundet i forholdet
mellem virksomhedens organisatoriske kultur og organisatoriske image, hvori den organisatorisk identitet

skabes, vedligeholdes og forandres (se bilag 1 teori og afsnit 4.1. organisatorisk identitet - et dualistisk

identitetsbegreb).

| flere videnskabelige forskningsstudier er det blevet fremvist, hvilke positive aspekter facilitering af
organisatorisk identitet kan bidrage til en virksomhed, heraf f.eks. gget motivation, gget arbejdsindsats,
gget performance samt gget jobtilfredshed (Riketta & van Dick 2005, Tompkins & Cheney 1985, Dutton &
Dukerich 1991, i Ashfort & Corley 2008: 336-337). Det er saledes veldokumenteret, at organisatorisk
identitet er associeret med en bred vifte af organisatoriske outcomes, der har implikationer for bade

produktivitet og effektivitet og dermed for virksomhedens profit. Undersggelser af sammenhangen

* Et estimat pa 80 % af alle fusioner og virksomhedsoverdragelser i 1980’erne opnaede ikke de gkonomisk opstillede
mal, hvoraf 50 % er noteret som mislykket med nedlukning som konsekvens (Nahavandi & Malekzadeh 1993: 2).

* Virksomhedens central karakter adskiller den fra andre pa baggrund af noget fremtraedende og essentielt i
organisationen (Hatch & Schultz 2004: 91).

> Seerpraeg referer her til, at organisationens identitet skal vaere synlig forskellig fra andre organisationer (lbid.: 92).

e Midlertidig stabilitet refererer til, at identiteten indeholder en grad af stabilitet, men kan udvikle og forandre sig over
tid (Ibid.: 97).
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mellem organisationsforandringer og organisatorisk identitet har ligeledes veeret fokus for mange studier,
herunder forskning af hvad der fgrer til @endringer i organisatorisk identitet og konsekvenserne af dette
(Dutton & Dukerich 1991, Gioia & Thomas 1996, Ravasi & Schultz 2006 i Clark & Gioia 2010: 397-398). Ifglge
DiSanza and Bullis (1999) og Dutton & Dukerich (1991) agerer medarbejdere mere abne over for
forandringstiltag, der forstaerker veerdien af den organisatoriske identitet. Det er samtidig vist, at
organisatorisk identitet kan medfgre potentielle negative implikationer som modstand mod
organisationsforandringer i de tilfaelde, hvor aendringerne svaekker de ansattes oplevede veerdi af den
organisatoriske identitet (Bouchikhi & Kimberly 2003 i Ashfort & Corley 2008: 337). Forskning pa omradet
indikerer saledes, at der er en taet relation mellem organisatorisk identitet og maden, hvorpa medarbejdere
opfatter og reagerer pa organisationsforandringer. Gaeldende for disse forskningsstudier er, at de kun
omhandler, hvad der betegnes som fgrste og anden ordens forandringer, der udggr mindre eller moderate
@&ndringer i den eksisterende organisatoriske identitet. Disse omfatter organisationsforandringer som f.eks.
@ndringer af arbejdsrutiner eller implementering af en ny strategi i organisationen (Clark & Gioia 2010:
397). Interorganisatoriske forandringer som fusioner og virksomhedsoverdragelser, der kreever 3. ordens
forandringer og indebaerer kritisk aendring af — eller erstatning af den eksisterende organisatoriske
identitet, er i midlertidig forskningsmaessigt underbelyste (lbid.: 398). Navnlig i forhold til de processer og
underliggende dynamikker, hvorved organisatorisk identitet forandres under radikale interorganisatoriske
forandringer, fremstar underbelyst (lbid.: 398). Et sadant perspektiv vil ifglge Clark & Gioia kunne supplere
de traditionelle strategiske og pkonomiske perspektiver pa integrationsprocesser, der gennem tiden, som
anfgrt ovenfor, har haft manglende forklaringskraft pa udfaldet af fusioner og virksomhedsoverdragelser

(Ibid.: 399):

“There is a clear conundrum in the merger literature: despite ostensible benefits to both
parties in the union of two organizations, mergers and acquisitions tend to disintegrate at a
rate well in excess of what strategic and financial analyses would suggest in advance.”

(Clark & Gioia 2010: 399).
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Med g@nsket om at tilvejebringe viden om- og indsigt i selve processen for integrationen i
virksomhedsoverdragelsen mellem VIRKSOMHED A og VIRKSOMHED B, tager specialet udgangspunkt i

nedenstdende problemstilling’:

1.2. Problemstilling

”Hvad har begraenset den fgrste fase af den sociokulturelle integration i
virksomhedsoverdragelsen mellem VIRKSOMHED A og VIRKSOMHED B, med henblik pd

dannelse af en ny faelles organisatorisk identitet?”

Med afsaet i ovenstdende gennemgang fordrer denne problemstilling en undersggelsestilgang, der omfatter
bade individuelle aspekter, sdasom medarbejdernes forskellige opfattelser af- og reaktioner pa
integrationsprocessen og organisatoriske aspekter som den kontekst og de givne strukturer, hvorunder
integrationsprocessen foregar. Herved fremtraekkes et af de klassiske spgrgsmal inden for sociologien,
nemlig det indbyrdes forhold mellem struktur og aktgr. Dette speciale opponerer pa den opfattelse, at
organisatorisk identitet ikke kan forstas uafhaengigt af de partikuleere mulighedsstrukturer, der pavirker de
processer, hvorved organisatorisk identitet skabes og udvikles (afsnit 2.2. Kritisk realisme). Et sadant
perspektiv findes i den realistiske evaluering, der inddrager bade underliggende mekanismer ved de
involverede aktgrer og kontekstuelle faktorers betydning samt samspillet herimellem og herved tilbyder en
mere nuanceret taenkning, hvor aktgrer og objektive strukturer spiller dynamisk og &bent sammen®. Den
realistiske evaluering fremstar derfor som en god model til at designe og evaluere organisatoriske
forandringer, der i hgj grad afhzenger af den organisatoriske kontekst og de individer, der pavirker
forandringsprocessen (Pedersen, Nielsen & Kines 2012). Denne evalueringsmodel adskiller sig fra klassisk
effektevaluering, der sgger at vurdere resultater og identificere kausale sammenhange isoleret fra
eksterne faktorer. Den realistiske evaluerings styrke er i modsatning hertil netop inddragelsen af kontekst

og mekanismer samt samspillet herimellem, hvorved det bliver muligt at fa indblik i selve processen og

" Med afseet i projektets kritisk-realistiske tilgang og den retroduktive slutningsmade tages der udgangspunkt i
konklusionen for derefter at finde frem til den eller de praemisser der netop er afggrende for konklusionen (se afsnit
2.2. Kritisk realisme)

® Dette adskiller sig fra den tidligere dominerende funktionalistiske opfattelse af forandringsledelse. Denne forskel er
uddybet i afsnit 1.3. Processuelt- kontekstuelt perspektiv pd organisatoriske forandringer.
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afdaekke, hvad det er i indsatsen, der (ikke) virker, hvornar og under hvilke betingelser (afsnit 3.2. Realistisk
evaluering). Pa denne made laegger den realistiske evaluering op til en identifikation af de
hovedkomponenter i indsatsen, der er (in)effektive, samt under hvilke betingelser indsatsen er (in)effektiv

(Pedersen 2012: 43). Problemstillingen udvider derfor til undersggelsens hovedspgrgsmal der lyder:

e Hvilke potentialer og barrierer har der veaeret i udviklingen af en ny faelles organisatorisk identitet i
den fgrste fase af den sociokulturelle integrationsproces i virksomhedsoverdragelsen mellem

VIRKSOMHED A og VIRKSOMHED B?

Med afseet i evalueringen som vaerende en "systematisk, tilbageskuende vurdering af processer,
praestationer og effekter” (Vedung 1998 i Krogstrup 2006: 17) sigter problemstillingen saledes mod en
retrospektiv undersggelse af integrationsprocessens potentialer og barrierer i relation til udviklingen af en
faelles organisatorisk identitet. Med potentialer refereres der til de kontekstuelle forhold og underliggende
mekanismer ved de involverede aktgrer, der kan fremme processen mod dannelse af en ny felles
organisatorisk identitet, mens barrierer skal forstds som de kontekstuelle forhold og underliggende
mekanismer, der kan vanskeligggre eller heamme denne proces. | afsnit 3.2.1 Kontekst, Mekanismer og
Output er evalueringens forklarende komponenter, herunder de kontekstuelle forhold og mekanismer ved

de involverende aktgrer, defineret.

Inddragelsen af kontekstuelle faktorer og mekanismer ved de involverede aktgrer fordrer et processuelt-
kontekstuelt perspektiv pa organisationsforandringen, hvilket adskiller sig fra de traditionelle perspektiver
pa organisatoriske forandringer inden for feltet af forandringsledelse. Dette vil i nedenstaende afsnit blive
uddybet, hvori det ligeledes tydeligggres, hvordan specialets problemstilling kan relateres til og adskiller sig

fra de dominerende forstaelser af forandringsledelse.

1.3. Processuelt-kontekstuelt perspektiv pa organisatoriske forandringer

| den omfattende litteratur om forandringsledelse anskues forandringerne typisk ud fra en systemisk
tilgang, hvor forandring opfattes som noget, der rationelt kan planlaegges, styres, systematiseres og
gennemfgres (Jacobsen 2005: 38, 218). Dette kendetegner seerligt de funktionalistiske perspektiver’ pa
forandringsledelse, der har baret preeg af beskrivelser af forskellige ”universelle” teknikker og
fremgangsmader, hvorpa det er muligt som ledelsesmaessig funktion at initiere, styre og strukturere

forandringer (Ibid.: 38). Karakteristisk for dette perspektiv er en top-down styret tilgang til forandringerne,

° Funktionalismen traekker i sin oprindelse pa Talcot Parsons systemteori, hvorved handlinger skal forstas pa baggrund
af den helhed de indgar i (Hviid Jacobsen 2010: 71). | dette perspektiv betragtes organisatoriske handlinger herunder
aktgrernes, som funktionelle for det system de indgar i.
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hvor de ansatte ikke inddrages i planlagningen eller implementeringen af forandringen (lbid.: 213, 228).
Som eksempel pa dette perspektiv kan naevnes John P. Kotter'®, der med sin 8-trins forandringsmodel har
leveret et af de mest markante bidrag til, hvordan forandringer skal handteres. Kotters 8-trins fasemodel er
en udvidelse af Kurt Lewins klassiske forandringsmodel, der tilbyder en systemisk forstaelse af forandringer.
Feelles for disse to, og andre tilgange inden for dette perspektiv, er anvendelsen af begreber som krise og
ngdvendighed, der har til formal at gge de ansattes incitament til at medvirke til forandringen. Etableringen
af en krisetilstand opfelges herefter af en fastfrysnings- eller stabiliseringsfase, hvorved det antages, at
forandringen forankres (lbid.: 159-160). Denne planlagte tilgang til forandringer kritiseres midlertidigt for at
veere for lineaer i sin opfattelse og kun have fokus pa forandringer, der sker i isolation fra omgivelserne og
dermed ikke er i stand til at forklare eksempelvis radikale organisatoriske forandringer i en dynamisk og
uforudsigelig kontekst (Coram & Burnes 2001: 96-97). Som resultat af denne kritik opstod der i 1980’erne
en teoretisk og empirisk bevaegelse mod mere dynamiske og processuelle forklaringer pa forandringer, der
ikke kan reduceres til sekventielle modeller og oversimplificerede guider til forandring (Buchanan 2003 i
Saksvik & Tvedt 2007: 25). Denne bevaegelse reprasenterer den emergente tilgang™ til forandringer, hvor
organisatorisk forandring betragtes som en kompleks, kontinuerlig og uforudsigelig proces (Coram &
Burnes 2001: 97). Forandring foregar ikke i et vakuum, men foregar i en bade indre og ydre kontekst'?, som
former meninger og opfattelser hos de ansatte, der af denne arsag betragtes som havende en vaesentlig
rolle i forandringsprocessen. | hvad der derfor kan betegnes som et processuelt og kontekstuelt perspektiv
anlaegges der saledes en kombineret topdown og bottom-up tilgang, hvor ledelsen udggr et anderledes,

men stadigt betydningsfuldt element i forandringsprocessen:

“The role of managers is not to plan or implement change per se, but to create or foster an
organizational structure and climate which encourages and sustains experimentation, learning
and risk-taking, and to develop a workforce that will take responsibility for identifying the need

for change and implementing it” (Coram & Burnes 2001: 97).

Ledelse af forandringer i dette perspektiv bliver derfor en opgave om, gennem involvering af
medarbejderne, at skabe forstaelse og en oplevelse af ejerskab, der tilskynder og stgtter forandringerne.

Dette stiller krav til ledelsen og deres brug af ledelseskommunikation, der betragtes som en vaesentlig

1% Det skal tilfgjes at Kotter senere har tilpasset modellen, og tilfgjet nye dimensioner der i hgjere grad er i
overensstemmelse med den emergente tilgang til forandringer.

" Der er tale om to idealtyper, hvorfor der bade i forskningen og i praksis kan forekomme kombinationer af de to
tilgange.

12 Organisationer betragtes i dette perspektiv som abne systemer, hvor ogsa betydningen af ydre kontekst som
gkonomiske, politiske og branchemaessige omgivelser i hgjere grad inddrages i planlaegningen af forandringer
(Jacobsen 2005: 42).
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faktor for medarbejdernes forstaelse- og reaktion mod forandringsprocesserne (Tvedt et al. 2009: 90-91). |
skandinavisk sammenhang har Saksvik & Tvedt identificeret, hvilke faktorer for ledelseskommunikation der
tilsikrer en sund forandringsproces som “empowers individuals instead of making them insecure and
defensive in times of change (Saksvik et al. 2007: 258). Af disse faktorer vil der i specialet blive inddraget tre
dimensioner for ledelseskommunikation som kontekstuel faktor i indeveerende evaluering af
sammenhangen mellem integrationsprocessen og udviklingen af en felles organisatorisk identitet. Disse
tre dimensioner omhandler medarbejdernes oplevelse af inddragelse, oplevelse af ledelsens tilgeengelighed
og oplevelse af ledelsens styring af ansvars- og rollefordeling. | evalueringen anleegges der saledes et
bottom-up perspektiv, hvor ledelseskommunikationen belyses ud fra medarbejderne oplevelser. Dette
adskiller fra den traditionelle topdown styret vurdering af forandringsprocessers effekter, hvor
managementlitteraturen ofte har fokus pa ledelsens made at handtere organisatoriske forandringer pa
(Nielsen & Randall 2012: 608). Det er her centralt at papege, at sigtet ikke er en kommunikationsanalyse
eller en beskrivelse af medarbejdernes oplevelse med VIRKSOMHED As kommunikationsstrategi. Fokus er i
stedet pa, hvordan de tre dimensioner for ledelseskommunikation som kontekstuelle faktorer i
evalueringen af integrationsprocessen understgtter eller hindrer udviklingen af en fzlles organisatorisk

identitet.

Forskning af organisatoriske forandringer har fremvist, at denne sammenhang mellem kontekst og adfzerd
dog langt fra er perfekt og entydig (Jacobsen 2005: 43). Derfor har der i nyere forskningsbidrag pa omradet
veeret et tiltagende fokus pa de psykologiske og organisatoriske mekanismer, der har vist sig at have
indflydelse pa processen for forandringer og kan sta til hindre for forankringen af disse (Nielsen & Randall
2012: 607). | artiklen “Opening the black box: Presenting a model for evaluating organizational-level
interventions” (2012) fremhaever Nielsen & Randall medarbejdernes mentale modeller som de psykologiske
og organisatoriske mekanismer, der kan veere med til at pavirke, hvordan medarbejderne forstar og oplever
forandringsprocessen (Nielsen & Randall 2012: 607). De mentale modeller udggr den fortolkningsramme™,
hvorudfra medarbejderne oplever forandringerne, og kan derfor veere med til at forklare, hvordan
medarbejderne reagerer pa forandringerne. Hvad der hos én medarbejder opleves som varende en lille
forandring, kan af en anden opfattes som en stor forandring. | dette diversitetsperspektiv opstar afvisning
af forandringen eller som oftest anvendt — modstand mod forandringen — fordi sendringerne ikke passer ind
i de eksisterende mentale modeller. Disse mentale modeller, og hvad der af Randall & Nielsen betragtes

som underliggende mekanismer, er uartikulerede og eksisterer under bevidsthedsniveauet (lbid.: 607-608).

B “Mental models are used to make sense of the world and explicit efforts at sense making take place when the world
is perceived to be different from the expected state of the world, e.g., when changes at work are occurring” (Weick et
al. 2005 i Nielsen & Randall 2012: 607)
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Herved ses koblingen til den realistiske evaluering, der anskuer de underliggende [uartikulerede]
mekanismer som faktorer, der kan udlgse den kausale sammenhang mellem indsatsen og det gnskede
output, dette veerende integrationsprocessen og udviklingen af en feelles organisatorisk identitet. Nielsen
& Randall fremhaever individuel forandringsparathed som en af maderne, hvorpa aspekter af disse
mentale modeller kan afdakkes. De ansattes individuelle forandringsparathed kan forklare diversitet i
medarbejdernes oplevelse af forandringerne og anskues dermed som en vigtig faktor for, hvorvidt
forandringerne accepteres og forankres. Ved at indtage et bottom-up perspektiv og inddrage den
individuelle forandringsparathed er det saledes muligt at opna en viden, der kan bidrage til at skabe den
forstaelse og oplevelse af ejerskab blandt de ansatte, som Coram & Burnes advokerer for i ovenstaende
citat. | evalueringen af sammenhangen mellem integrationsprocessen og udviklingen af organisatorisk
identitet vil medarbejdernes forandringsparathed inddrages som den mekanisme, der kan fremme eller
vanskeligggre forandringsprocessen, idet den vurderes som veerende afggrende for, hvordan

medarbejderne reagerer pa indsatsen (Se afsnit 3.2.1. KMO-figurationerne).

Modstand mod forandring synes saledes at vaere et kontekstafhaengigt og social differentieret spgrgsmal,
der relaterer sig til nogle underliggende mekanismer og som aldrig kan determineres pa forhand. Dette
adskiller sig fra de fgrnaevnte funktionalistiske perspektiver pa forandringsledelse, hvor medarbejdernes
handlinger betragtes som funktionelle for det system, de indgar i, og skal ses som en planlagt funktion eller
udfald af ledelsesindsatsen (Moselund 2011: 38). Det funktionalistiske perspektiv anses med Lewins
klassiske forandringsmodel, der tilbyder en systemisk forstaelse af forandringer, som vaerende ophav til et
af de fgrste teoretiske bidrag til modstandsfaenomenet. Modstand mod forandring er saledes ingenlunde et
nyt feenomen, men er omfattet af en righoldig litteratur, der saledes er karakteriseret ved stor teoretisk
divergens (Bohni 2009: 418). Med funktionalismens opfattelse af de sociale strukturer som faktuelle,
malelige og afgraensede faanomener kritiseres denne tilgang derfor for at levere rationelle forklaringer pa
modstandsfaanomenet og dermed overse de underliggende psykologiske processer, der ifglge Nielsen &

Randall kan bidrage til at forklare udfaldet af forandringsprocesser.

1 Forandringsparathed defineres som medarbejdernes vilje, interesse og evne til at omstille sig og indga i
[organisatoriske] forandringer (Eby et al. 2000: 422)
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1.4. VIRKSOMHED As integrationsproces — fokus pa de sociokulturelle aspekter?

| forbindelse med aftalekontrakten om virksomhedsoverdragelsen er der blevet udarbejdet en
integrationsplan for insourcingen af de 87 it-konsulenter. Integrationsprocessen indeholder en malplan
over de aktiviteter, der Igber frem til XXX 2014, hvor integrationsprocessen anses som afsluttet med

medarbejdernes indplacering i VIRKSOMHED As kompetencecentre. Dette uddybes nedenfor:
Figur 1: Integrationsplan

UDELADT

Ovenstaende plan over integrationen afspejler pa tydeligste vis, den i indledningen fremsatte problematik,
med det isolerede fokus pa forandringen af forretningen og de proceduremaessige aspekter. Pa trods af at
der, som en del af den udarbejdede strategi, fremsaettes mal om, at medarbejderne skal opleve "en god og
smidig overgang til VIRKSOMHED A og vores kultur” (Bilag F_A3 Strategiplan), er der ikke inddraget
elementer i integrationsplanen, der, foruden den fysiske overflyttelse, synes at veere medvirkende til en
kulturel integration. Dette understptter sadledes de tidligere anfgrte forskningsresultater om de
sociokulturelle elementer som oversete og underprioriterede aspekter i integrationer. Integrationen
betragtes som vaerende afsluttet efter indplaceringen af medarbejderne, hvorfor der saledes ikke er blevet
udarbejdet en plan for det videre forlgb eller arbejde med integration. Pa det indledende mgde omkring
specialesamarbejdet med udviklingschef XXX blev der fremhaevet fire tiltag, der ikke indgar som en del af
den udarbejdede integrationsplan, men som reprasenterer, hvad XXX betegnede som den mere
sociokulturelle del af integrationsforlgbet. Disse fire tiltage vil indga i evalueringen som de fire indsatser,
der samlet udggr den sociokulturelle del af integrationen. De fire indsatser indebarer to informations- og
velkomstmgder, hvori bade HR Business Partner XXX og XXX, som ansvarlig for insourcingen, strategisk har
arbejdet pa at fremhazve de mange fordele, VIRKSOMHED B-medarbejderne med
virksomhedsoverdragelsen blev i besiddelse af. Som en del af arbejdet med at fastholde medarbejderne har
der veeret stor fokus pa, at de skulle stilles spaendende og righoldige kompetence- og karrieremuligheder i

sigte. | den forbindelse er der blevet afholdt praesentation af VIRKSOMHED As arshjul®® og karriereveje®

> VIRKSOMHED A arshjul er et kombineret ledelses- og medarbejder vaerktgj til dialogen mellem leder og medarbejde
henover aret i form af tre samtaler: Malsamtale, Ign- og performancesamtale og opfglgnings- og udviklingssamtalen.
%] VIRKSOMHED A anvendes en omfattende kompetence- og karrieremodel, der indeholder de forskellige karriere- og
kompetenceveje, som ligger til grund for de kompetencecentre, medarbejderne pa sigt vil blive indplaceret i.
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som den indsats, der skulle forega forud for indplaceringen af medarbejderne. Derudover er der som en del
af forlgbet blevet planlagt individuelle samtaler med kompetencecheferne for de i alt fire forskellige
kompetencecentre, som VIRKSOMHED A er fordelt over, og som medarbejderne, under forlgbet og efter,
skal udsluses i. Forretningsomradet som medarbejderne fysisk er blevet overflyttet til, er ud af
VIRKSOMHED As fem forretningsomrader det eneste projekt-drevne forretningsomrade. Dette
forretningsomrade har pr. 1/1-14 faet ny organisationsstruktur, hvor der brydes med VIRKSOMHED As
traditionelle ”silo”-opbygning, og i stedet samles medarbejderne i forskellige kompetence- og videnscentre
pa tveers af omraderne. Det er disse kompetencescentre VIRKSOMHED B-medarbejderne, som en del af
integrationsplanen, skal indplaceres i, saledes at de pa sigt kommer til at blive spredt ud i organisationen
fordelt pa deres kernekompetenceomrader (f.eks. Java, Oracle, .net mfl.) Med udviklingen af det
driftssystem der senere skal outsourcet til Indien, bliver der under forlgbet mindre behov for support og
drift pa de gamle VIRKSOMHED B-systemer, hvorfor medarbejderne vil blive udsluset i resten af
VIRKSOMHED A organisationen Igbende under forlgbet frem til aftalekontraktens udigb om vedligehold og
drift af VIRKSOMHED B-systemerne. Virksomhedsoverdragelsen bliver af VIRKSOMHED A betragtet som et
indledende leverandgr-samarbejde og har i strategien for samarbejdet opsat mal om en merforretning pa
minimum 5 mio. kr. (bilag F_VIRKSOMHED A A3 strategi). Ledelsen har derfor haft stor fokus pa at gge
medarbejdernes kundeorientering og skaerpe deres salgsfeerdigheder. | den forbindelse indgar der som
indsats 4 en innovations og mindset-workshop i forlgbet for integrationen med det formal at opleere
medarbejderne i, hvad det vil sige at vaere leverandgr i VIRKSOMHED A og "kleede” dem pa til det rette

mindset.

Foruden den udarbejdede malplan, der fremviser de proceduremaessige aspekter af virksomheds-
overdragelsen, gennemgar medarbejderne saledes fire indsatser, der samlet udggr integrationsprocessen. |
evaluerings programteori vil de fire indsatser, som den samlede integrationsproces og deres sammenhang

med udviklingen af organisatorisk identitet, blive gennemgaet (afsnit 5. Programteori)

1.5. Den videre struktur i specialet

Kapitel 1 har haft til hensigt at indkredse den forskningsmaessige og empiriske kontekst, som specialet
problemstilling placerer sig indenfor, samt klarlaegning af hvordan der i underspgelsessammenhang er
behov for et nyt perspektiv. | Kapitel 2 redeggres der for projektets videnskabsteoretiske udgangspunk, der
indledes med en praesentation af den kritiske realisme, som udggr preemissen for at forsta fundamentet og
tilblivelsen af specialet. Herefter fglger i Kapitel 3 en praesentation af undersggelsesdesignet og en

redeggrelse af den realistiske evaluering. Kapitlet indledes med en beskrivelse af den realistiske

Side 16 af 142



evalueringsmodel med afsat i Pawson & Tilley, hvorefter evalueringens KMO-figurationer gennemgas i
relation til de mekanismer, der i den kontekst, hvorunder integrationsprocessen foregar, forventes at fgre
til dannelse af organisatorisk identitet. Kapitel 4 danner rammen om det teoretiske fundament og
operationaliseringen. Dette med afseet i Hatch & Schultz samt Langley & Golden-biddels teorier om
organisatorisk identitet. Ligeledes anvendes Tvedt et al.’s og Nielsen & Randalls forskningsstudier af
ledelseskommunikation samt individuel forandringsparathed. | kapitel 5 praesenteres evalueringens
programteori, der er en teoretisk model over forventede kausalsammenhange mellem indsatsen og det
gnskede output, skabt pa baggrund af specialets teoretiske fundament og KMO-figurationerne. Dette
kapitel er saledes en kombination af kapitel 3 og 4. Kapitel 6 indeholder evalueringens succeskriterier, der
udggr evalueringens veaerdigrundlag, hvorudfra indsatsen vurderes. Succeskriterierne, der tager afsaet i
programteorien, opstilles med det formal at give et retrospektivt blik pa integrationsprocessen potentialer
og barrierer i relation til udviklingen af en falles organisatorisk identitet. | kapitel 7 indledes der med de
refleksioner, der knytter sig til udfgrelsen af empiriindsamling, herunder valget af metodetriangulering. |
forleengelse heraf gives en redeggrelse af, hvorledes de anvendte metoder komplementerer hinanden. |
saerskilte afsnit vil de metodemaessige valg af henholdsvis den kvantitative og kvalitative undersggelsesdel
blive gennemgaet som en vaesentlig forudsaetning for at bedgmme validiteten og reliabiliteten af specialets
undersggelse. Kapitel 8 er struktureret i tre analysedele, hvor den fgrste analysedel indeholder
overvejelser omkring implementeringen af integrationsprocessen, herunder de kontekstuelle faktorer og
mekanismer der fremgar som baggrundsfaktorer herfor. Denne analysedel foretages med udgangspunkt i
den kvantitative undersggelse. Herefter fglger analysedel 2 med resultaterne af integrationsprocessen. Pa
baggrund af den kvalitative undersggelsesdel gives der her en analyse af medarbejdernes oplevelse af de
interne- og eksterne pavirkningsfaktorer i relation til, hvordan disse skaber muligheder eller begraensninger
for konstruktionen af en felles organisatorisk identitet. | analysens tredje del gives der en vurdering af
resultaterne pa baggrund af de teoretisk-opstillede succeskriterier for evalueringens output, der angiver
om integrationsprocessen har fgrt til dannelse af en falles organisatorisk identitet. Med udgangspunkt i
denne vurdering vil betydningen af kontekst og mekanismer blive behandlet. Herefter specificeres
evalueringens programteori, hvilket udggr sidste led i den realistiske evaluering. | kapitel 9 samles
analysens resultater og teoretiske tolkninger i relation til de potentialer og barrierer der har veeret i
udviklingen af en faelles organisatorisk identitet. Herved svares der, med afsat i problemstillingen, pa, hvad
der har begraenset den fgrste fase af den sociokulturelle integration med henblik pa dannelse af en felles
organisatorisk identitet. Som afslutning gives der i kapitel 10 en beskrivelse af specialets praktiske og

forskningsmaessige bidrag pa baggrund af den udfgrte evaluering.
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2. Undersggelsens metodologiske tilgang

| dette afsnit preesenteres den kritiske realisme som videnskabsteoretiske tilgang, hvor der indledningsvis
vil blive redegjort for dens hovedtreek og bevaeggrund samt dens indflydelse pa projektets
forskningsstrategi. Da den realistiske evaluering er taet koblet til den kritiske realisme og deler dens tilgang
til ontologi, epistemologi og generative opfattelse af kausalitet, vil afsnittet samtidig fungere som afsaet for

den efterfglgende redeggrelse af projektets undersggelsesdesign, der er givet i kapitel 3.

2.1. At bedrive kontekstafhzaengig samfundsvidenskab

“Det tekniske sprog og de teoretiske pdstande i naturvidenskaberne er isoleret fra den
verden, de beskaeftiger sig med, fordi verden ikke svarer igen. Men samfundsvidenskaben

kan ikke isolere sig fra sin “objektverden”, som er en subjektverden” (Giddens 1982: 13)

Ovenstaende citat fremhaver den grundlaggende stridighed i studiet af samfund og menneske, der
omhandler hvorvidt det sociale kan siges at have en stabil natur i sig selv og dermed undersgges "udefra”
pa samme made som naturens objekter, eller om det snarere ma studeres ”indefra” som et foranderligt og
individualiseret feenomen (Lippert-Rasmussen 2010: 320). Dette repraesenterer den klassiske dikotomi
mellem struktur og aktgr og markerer forskellen pa de videnskabsteoretiske positioner, der er henholdsvis
realistiske og antirealistiske. Den videnskabsteoretiske retning kritisk realisme laegger sig imellem disse to
yderpositioner med en sammensmeltning af aktgr og struktursynet, hvor aktgrer og objektive strukturer
dynamisk spiller sammen i et abent socialt system. Med et gnske om ikke alene at forstd, men ogsa at
forklare sammenhangen mellem den sociokulturelle integrationsproces og dannelsen af organisatorisk
identitet i relation til den kontekst hvorunder integrationsprocessen foregar, er den kritiske realisme valgt

som videnskabsteoretisk ramme for undersggelsen.

2.2. Kritisk realisme

Med den engelske filosof Roy Bhaskar som grundlaegger, tilbyder kritisk realisme et helhedsorienteret
alternativ til den videnskabsforstaelse, som positivismen fremlaegger'’. Den kritiske realisme har samme

ontologi'® som positivismen — at der eksisterer en objektiv virkelighed uafhaengig af den individuelle

7 Den kritiske realisme spaender over flere forskelligartede tolkningsperspektiver. | denne gennemgang anvendes den
fortolkning der er givet af Peter Wad (2012).
18 Ontologi defineres som ”lzeren om det veerende” og er studiet af, hvad der eksisterer, og hvordan det eksisterer.
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observatgr og dennes viden derom — men adskiller sig fra positivismen, hvad angar den empiriske realisme:
"virkeligheden er udtgmt af det, som lader sig erfare med de menneskelige sanser ” eller med andre ord,
"hvad der ikke kan iagttages, findes ikke” (Hansen & Nielsen 2007: 13, Wad 2012: 375). Den kritiske
realisme er saledes uenig i, at denne virkelighed kan afspejles direkte i empirien og haevder, at teori og
empiri kun tilnaermelsesvis kan afdakke virkeligheden (Wad 2012: 375) Dette bunder i en nytaenkning af en
"dyb” ontologi om virkeligheden som et komplekst og abent system, der er stratificeret i tre ontologiske lag

(domaener):

1. Det empiriske domaene, der bestar af uddrag af virkeligheden og omfatter de handelser, der
erfares. Her skal forstas individernes perception og reflektion af de faktuelle begivenheder.

2. Det faktiske domaene, der udggres af oplevede og faktuelt eksisterende forhold. Dette omhandler
faenomener og de haendelser, der finder sted, uanset om de bliver erfaret eller €j.

3. Det reale domane, der omfatter strukturer af underliggende generative kraefter og mekanismer,

som fremkalder de faktuelt eksisterende forhold og derfor ofte er uobserverbare.

Disse tre domaener afspejler sdledes en ”“dyb” virkelighedsopfattelse med et dbent og komplekst system
bestaende af adskilte strata, der eksisterer i relation til hinanden. For at forsta det faktuelle og empiriske
domeene, er det sdledes ngdvendigt at afdeekke og forklare de underliggende (generative) mekanismer,
som understgtter eller forarsager de manifeste feenomener. Hvor positivismen begrenser sig til det
empiriske domaene (hvad der ikke kan iagtages, findes ikke), haevder den kritiske realisme, at virkeligheden
har en uobserverbar karakter og favner saledes alle tre domaner. Med afsat i denne “dybe” ontologi
adskiller den kritiske realisme sig saledes fra andre videnskabsteoretiske tilgange, ved at (lbid.: 384): 1)
virkeligheden har en ikke direkte observerbar dimension, der ikke kan reduceres til det, der empirisk kan

observeres. 2) At virkeligheden virker og eksisterer reelt, uanset om den erkendes eller e;j.

2.2.1. Epistemologisk relativisme

“Samfundsvidenskaberne kan vaere videnskaber i ngjagtig samme betydning, men ikke pG samme mdde,

som naturvidenskaberne” (Bhaskar 1979 i Wad 2012: 380).

Med dette citat tager Bhaskar afstand fra den positivistiske epistemologi®®, idet samfundsvidenskabernes
genstandsfelt, som redegjort ovenfor, er karakteriseret ved komplekse og abne systemer, der afviger
ontologisk fra naturobjekter (lbid.: 395). Med den ontologiske praamis om en virkelighed, der udover det

observerbare indeholder et dybt og ikke direkte observerbart domaene, er det ikke muligt at opstille

1 Epistemologi (erkendelsesteori) defineres som maden, hvorpa det vaerende erkendes.
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isolerede arsags-virkningsforhold, der alene er baseret pa, hvad der empirisk kan observeres. Empiri
afspejler ifglge den kritiske realisme blot tendenser og indikationer pa sammenhaenge, idet de kausale
sammenhange er pavirket af de skjulte og uobserverbare mekanismer, der findes i det reelle domane
(Ibid.: 387). Dette betyder derfor, at den kritiske realisme adskiller sig fra den positivistiske
forklaringsmodel, hvor kausale sammenhange er begraenset til det empiriske domane. Kausaliteten skal
derfor i stedet findes i sammenhangen mellem de generative mekanismer i det reelle domane og de
haendelser, der finder sted pa det faktiske domaene. Kritisk realisme haevder saledes, at der ligger noget
dybere uobserverbart bag kausalsammenhange, der ikke kan forklares ud fra det observerbare (lbid.: 395).
| stedet for at sgge forklaringen af en begivenhed som givet af en anden (Hypotetisk deduktiv) (X ->Y),
legger den kritiske realisme saledes op til, hvad der af Peter Wad betegnes som et "kontekstuelt og
dynamisk kausalitetsbegreb” (lbid.: 399). Dynamisk, fordi der i det reale domane eksisterer uendeligt
mange mekanismer, der pa en gang bade ophaever, svaekker eller forstaerker hinanden i et komplekst
sammenspil (Ibid.: 388). Da disse mekanismer saledes eksisterer i relation til hinanden, vil en faktuel
handelse ofte vaere et resultat af adskillelige mekanismer, hvorfor man aldrig kan vaere sikker pa, hvad
sammenhangen mellem to heaendelser reelt skyldes. Kontekstuelt, fordi mekanismer ikke er
determinerende og saledes ikke pa forhand givet, men derimod kontingent (lbid.: 387). Hvorvidt de
underliggende mekanismer er generative og udlgser de faktuelle haendelser i det empiriske domaene,
afhaenger saledes af konteksten. | gnske om opna viden om de kausale sammenhange mellem det reale
domane og det empiriske domane, anerkender den kritiske realisme samtidig menneskers opfattelse og
fortolkning af den sociale virkelighed som en vaesentlig forklarende komponent (Ibid.: 399). Det, der i den
kritiske realisme derfor kan betegnes som en social-epistemologisk relativisme, er saledes forenelig med

dele af Hermeneutikken og dens objektive fortolkningsproces.

2.2.2. Kritisk realisme i praksis

Med afsaet i denne "dybe” ontologi retter Bhaskar sin kritisk af positivismen med, hvad han betegner som
“den aktuelle fejltagelse”, hvor positivismen fejlslagent saetter lighedstegn mellem empiri og aktualitet og
saledes skaber blinde vinkler over for det uobserverbare reale domaene (lbid.: 385). For at afdaekke de
underliggende mekanismer og hvordan de understgtter eller forarsager de manifeste faenomener og
handelser, der udspiller sig i det faktuelle og empiriske domane, ma forskerens rolle derfor vaere at
afdaekke alle tre domaener. | dette specialeprojekt vil det empiriske domaene indga som de observationer,
der indsamles gennem bade spgrgeskemaundersggelsen og fokusgruppeinterviewene. Det faktiske
domaene udggres af de faanomener og de haendelser, der studeres, hvilke i undersggelsen vil omfatte

medarbejdernes oplevelser af integrationsprocessen, herunder de interne og eksterne pavirkningsfaktorer i
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relation til konstruktionen af en falles organisatorisk identitet. Det reale domane omfatter i dette speciale
de strukturer og mekanismer, der er med til at pavirke, hvordan medarbejderne oplever forlgbet for
integrationsprocessen og herigennem fremmer eller vanskeligggr konstruktionen af en falles
organisatorisk identitet. Dette speciales mal er saledes ikke alene at forstd medarbejderne, men samtidig
ogsa at forklare deres opfattelser og oplevelser med integrationsprocessen i relation til de underliggende

mekanismer og den kontekst, hvorunder de virker.

Den praktiske udfordring ved den kritiske realisme er, hvordan det er muligt at afdeekke de underliggende
generative mekanismer, og den made hvorpa de pavirker det faktuelle domaene og derved medarbejdernes
oplevelse med integrationsprocessen. Til dette kan der ikke anvendes en induktiv tilgang, som indebaerer
det at generalisere sig frem til kausaliteter eller typologier ud fra observationer (Hviid Jacobsen et al. 2012:
31), og en deduktiv tilgang, som indebaerer at udlede lovmaessigheder ud fra teori (lbid.: 30), idet begge
tilgange begraenser sig til relationen mellem det faktuelle og empiriske domaene. For at opna adgang til det
reale domane anvendes der indenfor den kritiske realisme retroduktion®® som en forskningsstrategi, der
sigter pa at forklare haendelser ud fra bagvedliggende strukturelle mekanismer og arsagssammenhange
(Wad 2012: 400-403). Med udgangspunkt i undersggelsens empiriske fund om medarbejdernes oplevelse
af integrationsprocessen, og hvordan denne er med til at fremme eller vanskeligggre dannelse af
organisatorisk identitet, vil det analytiske fokus saledes blive rettet mod de bagvedliggende mekanismer og
den kontekst, hvorunder integrationsprocessen foregar. Disse generative mekanismer er ikke direkte
observerbare, men kan identificeres og begrebsligggres analytisk gennem en retroduktiv forklaringsmade,

der er teet koblet til teori. Dette er uddybet i det fglgende:

“Ndr den kritisk-realistiske forklaringsmdde gdr ud pd at redeggre for, hvordan generative
kraefter/mekanismer [det reale domaene] under givne forhold [kontekst] kan producere den
erfarede viden [empirisk domaene], bliver forskningen at opfatte som en kreativ teoretisk

proces” (Wad 2000 i Petersen 2007: 23)

Med afseet i ovenstaende citat forstas den retroduktive forklaringsmade saledes som udvikling af teoretiske
begrebsligggrelser, der kan veere med til at forklare, hvilke generative mekanismer der har udlgst den
empirisk faktuelle haendelse. At forklare de generative mekanismer, der muligggr det observerbare fakta,
vil overfgrt til dette projekt saledes betyde en afdeekning af, hvordan medarbejdernes forandringsparathed

og den kontekst, hvorunder integrationsprocessen foregar, pavirker dannelsen af organisatorisk identitet.

?% Inden for den kritiske realisme refereres der bade til den abduktive og retroduktive tilgang, hvorfor det kan veere
sveert at adskille dem fra hinanden. | dette speciale projekt anvendes den retroduktive tilgang.
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Ovenstaende gennemgang af den kritiske realisme og dens hovedtraek har som naevnt en teet relation til
specialeprojektets forskningsdesign — den realistiske evaluering. Den realistiske evaluering er valgt, da
denne i overensstemmelse med den kritiske realisme laegger vaegt pa kontekstafhaengighed og virkning af
de generative mekanismer. Hvordan de kritisk-realistiske grundtraek konkret kommer til udtryk i projektets
forskningsdesign vil blive uddybet gennem redeggrelsen af den realistiske evaluering af

integrationsprocessen i naeste afsnit.
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3. Realistisk evaluering som undersggelsesdesign

Specialets undersggelsesdesign er baseret pa den realistiske evalueringsmodel og udggr sdledes rammen
for specialeprojektets undersggelse og strukturen i opbygningen heraf. Fgrst vil der blive givet en
introduktion til den realistiske evalueringsmodel, med udgangspunkt i Pawson & Tilley (1997), samt
inspiration fra nyere bidrag med udvikling af modellen. Herefter vil der gives en definition af KMO-
figurationerne, der betragtes som ngglebegreber i vurderingen af indsatsen samt eksempler p3, hvordan
disse kan operationaliseres og ggres til genstand for empiri. Den realistiske evaluering tager udgangspunkt i
den kritiske realisme, som redegjort ovenfor, og vil sdledes fremga som en central del i udarbejdelsen af

specialets evaluering.

3.1. Definition af evaluering

Evaluering defineres af professor Evert Vedung som:”(..) en systematisk, tilbageskuende (og

fremadskuende) vurdering af processer, preestationer og effekter” (Vedung 1998 i Krogstrup 2006: 17).

Af definitionen forstas det, at der er tale om en retrospektiv vurdering af en indsats, der fordrer en
systematisk dataindsamling pa baggrund af opstilling af kriterier. Et centralt element i evalueringen er
opstilling af de succeskriterier, der udggr evalueringens vaerdigrundlag, og hvorudfra indsatsen vurderes.
Dette er ogsa her evalueringen adskiller sig fra gvrig forskning, idet evalueringer altid indebaerer en
vurdering af genstandsfeltet og saledes kan betragtes som en normativ aktivitet (Krogstrup 2006: 26). Af
denne arsag er det vigtigt at evalueringen indebzerer dyberegaende overvejelser om genstandsfelt,
veerdier, viden og anvendelse, der danner rammen som de komponenter, der skal sikre evalueringen
legitimitet (Ibid.: 18). Med det formal at sikre transparens og hgjne validiteten vil der blive givet en
detaljeret beskrivelse af gennemfgrelsen af evaluering, hvor de fire komponenter Igbende vil blive
redegjort for. Af evalueringstyper skelnes der overordnet mellem summative og formative evalueringer
(Ibid.:48), hvor den summative tilgang sigter pa at bedgmme en indsats, og den formative tilgang har til
formal at forbedre indsatsen og dens resultater. Den realistiske evaluering betragtes i evalueringsteorien
som en evaluering der bygger bro mellem de evalueringer, der maler henholdsvis effekter og processer, og
vaegtleegger derfor bade implementering og resultater samt samspillet herimellem (Dahler-Larsen og
Krogstrup 2009: 51, Pawson & Tilley 2004: 13). Den realistiske evaluering har saledes bade et summativt

som formativt sigte.

Organisatorisk identitet betragtes som en dynamisk og foranderlig stgrrelse, der foregar i et komplekst

socialt system og udvikles i interaktion med andre (se afsnit 4.1. Organisatorisk identitet). Genstandsfeltet
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for evalueringen kan derfor defineres som vildt (Krogstrup 2006: 26), hvor det ikke er muligt at isolere
integrationsprocessen som indsats fra den kontekst, den foregar i. Det er derfor vanskeligt at adskille andre
eksterne faktorer fra sammenhangen mellem indsats og output. Idet dannelse af en feelles organisatorisk
identitet forudseetter langsigtede kulturforandringer, vil integrationsprocessen blive betragtet som en
interventionistisk indsats, som handler om at pavirke brugerens adfaerd gennem processer med henblik pa
andring af denne (Krogstrup 2006: 33). Dette taget i betragtning, samt det formal at kunne bidrage med
bade bedgmmelse og forbedring af den integrationsproces der finder sted i organisationen, er den

realistiske evalueringsmodel saledes valgt som undersggelsesdesign.

3.2. Realistisk evaluering

Den realistiske evalueringsmodel er udviklet af de to sociologiske professorer Ray Pawson og Nick Tilley,
der introducerede modellen i “Realistic Evaluation” i 1997. Evalueringsmodellen betragtes som et alternativ
til klassisk effektevaluering, der pd samme made som effektevaluering sgger at vurdere outcome og
samtidig identificere kausale sammenhaenge (Krogstrup 2006: 89, 94). Opfattelsen af kausalitet adskiller sig
dog i den realistiske evaluering ved at inddrage proces og kontekst og derved ser pa kausalitet i den givne
sammenhang, hvor den klassiske effektevaluering kun fokuserer pa at male kausaliteten mellem en
uafhaengig og en afhaengig variabel. Herved fremgar ogsa den realistiske evaluerings karakteristika, hvor
modellen inddrager bade kontekst og mekanismer i undersggelsen af output med det formal at afdaekke,
hvad det er i indsatsen, der virker for hvem, hvornar og under hvilke betingelser (Pawson & Tilley 1997: xvi).
Udgangspunktet i den realistiske evalueringsmodel er saledes, at de kortsigtede effekter ikke kan forstas
uafhangigt af deres kontekst og mekanismer. For at forsta hvordan integrationsprocessen spiller en rolle i
dannelsen af en fzelles organisatorisk identitet, skal vi saledes ifglge den sakaldte KMO-konfiguration se pa
de underliggende mekanismer (M), der i den givne kontekst (K) fgrer til et givet output (dannelse af en
feelles organisatorisk identitet) (O) (Pawson & Tilley 2004: 9). Det er heri evalueringsmodellens tydelige
kobling til den kritiske realisme ses (se ogsa afsnit 2.2. Kritisk realisme for en uddybning af det kritisk-
realistiske kausalitetsbegreb i relation til den deterministiske kausalitetsforstaelse, der er baseret pa

isolerede arsags-virkningsforhold).

Anvendelsen af den realistiske evaluering adskiller sig fra evalueringsmodellen i sin rene form, idet
evalueringen kun vil have til formal at undersgge output, der betegnes som de kortsigtede effekter
(Krogstrup 2006: 39). Idet dannelsen af en feelles organisatorisk identitet forudssetter en langsigtet
forankring af kulturforandringer, er det ikke muligt inden for de tidsmaessige rammer for dette speciale at

undersgge de langsigtede effekter, der ogsa betegnes outcome. Det vil derfor i stedet veere forstadier til
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dannelse af en faelles organisatorisk identitet, som er muligt at undersgge og som vil indga i evalueringen
som vaerende de kortsigtede effekter. Det har ligeledes vaeret ngdvendigt at tilpasse evalueringsmodellen,
saledes at det, der normalt betegnes som fgrmalingen i stedet i dette projekt, vil blive behandlet som den
eneste maling. Med en evaluering der ikke omfatter en eftermaling, er det saledes ikke muligt at male og
angive en forandring i vurderingen af resultaterne i perioden mellem fgr- og eftermaling®’. | stedet vil
formalet med evalueringen vaere at give et retrospektivt blik pa integrationsprocessens styrker og
svagheder i relation til pavirkningen af de identitetsskabende processer mod udvikling af en organisatorisk
identitet®. Slutteligt har det ligeledes veeret ngdvendigt at afgraense sig fra at undersgge, hvad det er der
virker for hvem, hvorfor undersggelsen saledes ikke vil have til hensigt at afdaekke forskelle i

medarbejdergruppen.

3.2.1. Kontekst, Mekanismer og Output — KMO-figurationerne

Kontekst, Mekanismer og Output® udggr, hvad der samlet betegnes som KMO-figurationerne, og anses
som de forklarende komponenter i henhold til at undersgge hvordan og under hvilke betingelser, indsatsen
pavirker output (Pawson & Tilley 2004:77). Da evalueringen af integrationsprocessen som indsats foregar i
et kompleks dynamisk socialt system (jf. afsnit 2.2. Kritisk realisme), er det ikke muligt at isolere
sammenhangen mellem indsats og output fra eksterne faktorer som i naturvidenskabelige kliniske forsgg.
Det faktiske output af indsatsen vil derfor variere afhangig af konteksten, og de generative mekanismer
der heraf udlgses. Det er saledes ikke indsatsen alene, der fremkalder output "instead context and
mechanisms are seen as the factors which initiate or trigger the causul relationship [mellem indsats og
output] (Pedersen, Nielsen & Kines 2012: 49). Sandsynligheden for at integrationsprocessen som indsats
forer til det gnskede (O)utput (forstadier til dannelse af en faelles organisatorisk identitet) afhaenger saledes
af, hvordan den organisatoriske (K)ontekst og de underliggende (M)ekanismer pavirker indsatsen (lbid.:

49).

Dette samspil mellem indsats, kontekst, mekanismer og output er illustreret i figuren pa naeste side, der
grafisk viser forholdet mellem KMO-figurationerne. lllustreringen har samtidig til formal, at tydeligggre den
ovenfor naevnte forskel mellem den klassiske effektevaluering og realistisk evaluering. KMO-figurationerne

vil efterfglgende blive uddybet i relation til, hvordan de benyttes i undersggelsen.

2L En gennemfgrelse af en eftermaling kraever dog at evalueringen kan fortsatte efter udarbejdelsen af dette
specialeprojekt.

>’ Det antages at de planlagte tiltag i integrationsprocessen, som samlet indsats, er implementeret fyldestggrende,
idet det er en forudsaetning for at eventuelle efterfglgende resultater kan tilskrives indsatsen (Pedersen 2012: 110-
111, Dahler-Larsen & Krogstrup 2009:51-80).

2 Her er outcome erstattet af output jf. afgraensning af fokus til de kortsigtede effekter.
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Figur 2: KMO-figuration i den realistiske evaluering i relation til klassisk effektevaluering
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Figurforklaring: X: Indsatsen, O: Output, M: Mekanismer, K = Kontekst
Mekanismer (M)

Mekanismer betragtes som en af de forklarende komponenter og skal i henhold til den kritiske realisme
forstas som de generative mekanismer, der muligggr de observerbare fakta. Heri ligger den relativistisk
epistemologiske forstdelse, at erkendelsen af disse er begrebsligt formidlet, men ikke er direkte
observerbare. (jf. 2.2. Kritisk realisme for uddybning af realismen og om sammenhangen mellem det reale

niveau med underliggende (generative) mekanismer og retroduktion som maden disse erfares pa).

Mekanismer defineres af Pedersen, Nielsen og Kines (2012) som:

“Relevante personlige egenskaber hos nggleaktgrerne eller interpersonelle relationer
mellem dem. Med nggleaktgrer forstds de personer med beslutningskompetence af
relevant betydning for interventionen [indsatsen]”

| forbindelse med virksomhedsoverdragelsen og den organisatoriske forandring VIRKSOMHED B-
medarbejderne befinder sig i, vurderes medarbejderne som nggleaktgrer med beslutningskompetence af
relevant betydning for indsatsens forventede effekter (output). | den forbindelse betragtes den individuelle
forandringsparathed hos medarbejderne som en af de mekanismer, der kan vanskeligggre eller fremme
processen for forandringer og vurderes som vaerende afggrende for, hvordan medarbejderne reagerer pa
indsatsen (Nielsen & Randall 2012:607). En teoretisk uddybning af dette vil blive givet i teoriafsnit 4.4

Individuel forandringsparathed. Medarbejdernes forandringsparathed vil sdledes blive inddraget i
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programteorien som de personlige egenskaber ved medarbejderne (M), der antages at have indflydelse pa

integrationsprocessen som indsats, hvordan denne opleves og saledes ogsa for output.

Da der ifglge den kritiske realisme eksisterer uendeligt mange mekanismer, der pa en gang bade ophaever,
svaekker eller forstaerker hinanden i et komplekst sammenspil (Wad 2012: 388), vil evalueringens output
ofte veere et resultat af adskillelige mekanismer. Det anerkendes siledes, at der i forholdet mellem

evalueringens input og output kan forventes at eksistere andre mekanismer af betydning.

Kontekst (K)

| undersggelsen af ssmmenhangen mellem indsatsen (X) og output (O) er det afggrende at forsta, at ” the
relationship between causal mechanismes and their effects is not fixed, but contingent” (Pawson & Tilley
2004: 69). Antagelser om hvordan og under hvilke betingelser X pavirker O er saledes betinget af den

aktuelle kontekst.

Kontekst defineres af Pedersen, Nielsen og Kines (2012) som:

“Formelle og uformelle strukturer pd lokalt, nationalt eller globalt niveau, som ikke er
direkte relateret til interventionen, men som alligevel antages at pavirke output

veesentligt”

Som lokale kontekstuelle faktorer inddrages der i evalueringen af sammenhangen mellem input og output
tre dimensioner for ledelseskommunikation, som er redegjort for i afsnit 4.4 Ledelseskommunikation. De
ledelsesmaessige kommunikative rammer, som den kontekst, hvorunder integrationsprocessen foregar (X),
antages at pavirke medarbejdernes forandringsparathed (M), deres oplevelse af integrationsprocessen og

saledes ogsa forstadierne for dannelsen af den organisatoriske identitet (O).

Det er i evalueringen saledes valgt kun at inddrage tre lokale kontekstuelle forhold. Det anerkendes dog
samtidig, at der i forholdet mellem evalueringens input og output kan forventes at eksistere andre
kontekstuelle forhold af betydning. Ligeledes afgraenses evalueringen sig fra at inddrage nationale og

globale kontekstuelle faktorer (Se ligeledes afsnit 2.2. Kritisk realisme).
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Output

Output defineres af Pedersen, Nielsen og Kines (2012) som:

”De umiddelbare interventionseffekter, sdvel forudsete som uforudsete, tilsigtet som utilsigtet”

Forstadierne til dannelsen af en felles organisatorisk identitet betragtes i denne evaluering som den
umiddelbare effekt af integrationsprocessen som indsats. Relationen mellem output (O) og mekanismer
(M) er ikke pa forhand givet, men som tidligere naevnt kontingent. | undersggelsen af output er det, som
redegjort for ovenfor, saledes ngdvendigt at inddrage kontekst og mekanismer og se pa samspillet mellem

disse og indsatsen:

“a crusial task of evaluation is to include (via hypothesis making) investigation of the extent to
which these pre-excisting structures [contextual conditions] ‘enable’ or ‘disable’ the intended

mechanisms” (Pawson & Tilley 1997:70).

Med udgangspunkt i dette er det pa baggrund af ovenstaende gennemgang af KMO-figurationerne, og det

forventede samspil herimellem, muligt at reesonnere sig til frem til fglgende retroduktive forklaringsmade:

Forstadierne til en falles organisatoriske identitet (O) kan skabes gennem
integrationsprocessen (X), hvis de kontekstuelle forhold, herunder de tre
ledelsesmaessige dimensioner (K), positivt pavirker medarbejdernes forandringsparathed

(M) og herigennem minimerer modstanden mod forandringen.

| undersggelsen af den sociokulturelle integrationsproces og dennes sammenhang med medarbejdernes
udvikling af, hvad der kan betegnes som forstadier for organisatorisk identitet, vil det analytiske fokus
saledes blive rettet de bagvedliggende mekanismer og den kontekst, hvorunder integrationsprocessen
foregar. | relation til det kritisk-realistiske “kontekstuelle og dynamiske kausalitetsbegreb” (Wad 2012: 399)
anerkendes det, at der ogsa eksisterer andre kontekstuelle faktorer og mekanismer, som vil kunne pavirke
udviklingen af sammenhangen mellem input og output. | gnsket om at forklare dannelsen af forstadierne
til organisatorisk identitet adskiller undersggelsen af kausalsammenhange sig saledes fra den

deterministiske kausalitetsforstaelse, der er baseret pa praediktion eller falsifikation, idet det anerkendes,
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at evaluerings output kan vaere et resultat af adskillelige mekanismer og forskellige kontekstuelle faktorer.
Specialets mulighed for at opna viden om virkeligheden, der i denne undersggelse er karakteriseret som et
komplekst og dynamisk socialt system, betegnes saledes som vaerende fallibilistisk?* fejlbar og midlertidig

(se afsnit 2.2 kritisk realisme om epistemologisk relativisme).

3.2.2. Den realistiske evalueringscirkel

| nedenstdende realistiske evalueringscirkel illustreres det cirkuleere flow, hvorigennem undersggelsen af
KMO-figurationerne foregar. | undersggelsen af hvad der virker under hvilke betingelser, arbejdes der i den
realistiske evaluering processuelt med det formal, at opna en transformerende proces, der fremkalder de
gnskede effekter (Pawson & Tilley 1997:73-74). Med afszet i den illustrerede evalueringscirkel vil trinene for

evalueringsarbejdet blive beskrevet.

Figur 3: Den realistiske evalueringscirkel

(K) Ledelseskommunikation

Hvad virker for (M) Forandringsparathed
hvem, under (O) Forstadier for dannelse af
hvilke _ = organisatorisk identitet
omstaendigheder |
Teori
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Program- Hypotese
specifikation yP
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Hvad forventes at

virke for hvem,

. under hvi!ke
omstaendigheder

Spgrgeskemaundersggelse

Fokusgruppeinterview

Analyse af KMO

Kilde: Inspireret fra Pawson & Tilley 1997: 85

** »Viden om verden kan ikke veere sikker, da den ikke kan begrundes entydigt i empirisk evidens” (Wad 2012: 386)
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Den realistiske evalueringscirkel pabegyndes med at evaluator, pa baggrund af teori og relevant
information fra aktgrer i den kontekst evalueringen finder sted, fastleegger en programteori om, hvad der
pa baggrund af teorien forventes at virke, under hvilke betingelser (K+M) og med hvilke forventede effekter
(0). For at kunne vurdere, hvor de vaesentligste effekter skal findes (K+M => A O), kraever evalueringen lokal
erfaring og viden, som evaluator ma have adgang til (Krogstrup 1997: 96). Evalueringens programteori i
specialet er saledes udarbejdet i taet tilknytning til feltet, hvorfor det fgrste trin er udvidet til ogsa at
indeholde empiri. P& baggrund af programteorien udledes dernaest succeskriterierne for de forventede
effekter (lees her: output-malene), der vil blive forsggt afdaekket gennem processens naeste trin, den

empiriske undersggelse.

Til den empiriske underspgelse forskriver den realistiske evaluering ingen krav til valg af metoder, men

benytter sig i stedet af det, der i den kritiske realisme betegnes som en pluralistisk metodologi:

“Realistic evaluation has no particular preference for either quantitative or qualitative
methods. Indeed it sees merit in multiple methods, marrying the quantitative and qualitative,
so that both programme processes and impacts may be investigated. The precise balance of
methods to be used is selected in accordance with the hypothesis being tested, and with the

available data” (Pawson & Tilley 2004: 10).

Ifglge den kritiske realisme er det kun gennem kombinationsmetodikken at det er muligt, at skabe
adaekvate ”dybe”” kontekstuelle undersggelser, der har til formal ikke kun at forsta, men ogsa at forklare
(Wad 2012: 404). | den empiriske undersggelse i denne evaluering er der gjort brug af bade kvantitativ og
kvalitativ metode, med det formal at opna en dybere og bredere indsigt i processen mellem input og
output, og derved generere resultater ingen af metoderne kan frembringe isoleret set (se her afsnit 7.1.

Metodetriangulering).

Pa baggrund af den empiriske undersggelse redeggres der i programspecifikationerne for, hvad der under
hvilke betingelser, (ikke) virker. Den opnaede viden fra den empiriske undersggelse kan herefter anvendes
til videre teoretisk udvikling, hvor programteorien justeres, og yderligere forskning pabegyndes (Pawson &
Tilley 1997: 86). Evalueringsarbejdet, med udgangspunkt i den realistiske evalueringscirkel, kan saledes

betegnes som et cirkulaert flow.

> Med "dybe” refereres til det reale uobserverbare domaene. Se afsnit 2.2. kritisk realisme for forklaring heraf.
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3.2.2.1. Evalueringens transformerende proces

Programspecifikationerne og redeggrelsen af den opnaede viden fra den empiriske undersggelse om, hvad
der under hvilke betingelser, (ikke) virker, er hvor evalueringens forbedringsorienterede sigte skal findes.
Gennem den kvantitative og kvalitative undersggelse vil evalueringen i dette speciale kunne bidrage med
indsigt til ledelsen i VIRKSOMHED A om medarbejdernes forandringsparathed [mekanisme] og deres
oplevelse af forandrings- og integrationsprocessen. Ledelsen vil med denne indsigt kunne sndre styringen
af forandringsprocessen, som givet i de tre dimensioner for ledelseskommunikation [kontekstuelle
betingelser], afhaengig af de forskellige behov medarbejdergrupperne udtrykker. Herved vil det som
Pawson & Tilley kalder "the problem-mechanisme” (M') (Pawson & Tilley 1997: 76) @ndres som en

konsekvens af en andring af de kontekstuelle betingelser (K*).

P4 baggrund af aendrede kontekstuelle betingelser (K?) og de forskellige malrettede indsatser vil
medarbejdernes holdning til forandringsprocessen og herunder deres forandringsparathed (M?) sndre sig,
hvilket vil kunne give et aendret output (O°). Dette kan karakteriseres som den transformerende proces og

er illustreret forneden:*

Figur 4: Evalueringens transformerende proces

»
»

T T

Kilde: Inspireret fra Pawson og Tilley 1997. Forklaring af processens komponenter: M (Medarbejdernes individuelle

forandringsparathed), K (Ledelseskommunikation), O (Forstadier til dannelse af organisatorisk identitet), T (Fgr- og Eftermaling)

@nsket om at forbedre og dermed zendre i outputtet (O?) vil mislykkes, hvis der ikke sker en andring af
konteksten (K'). Dette vil resultere i en opretholdelse, af “the problem-mechanisme” (M') (Pawson & Tilley
1997: 76). Ud over opretholdelse af “the problem-mechanisme”, som arsag til at de forventede effekter

(laes her: output-mal) ikke opnas, kan det ogsa skyldes implementeringsfejl. Implementeringsfejl betegner

26 Udarbejdet med udgangspunkt i Pawson & Tilley beskrivelse af “Transformative social systems” (Pawson & Tilley
1997:73-74).

Side 31 af 142



den situation, hvor indsatsen ikke er blevet korrekt — eller slet ikke — implementeret. Hvis en undersggelse
af sammenhangen mellem indsats (X) og output (O) f.eks. viser, at indsatsen (X) ikke fgrer til de forventede
effekter (laes her: output-mal), vil man vaere tilbgjelig til at konkludere, at indsatsen ikke har en virkning.
Resultatet af den manglende sammenhang mellem X og O kan dog i virkeligheden veaere forarsaget af en
forkert eller manglende implementering af hele- eller dele af indsatsen og er saledes ikke ngdvendigvis et
udtryk, for at indsatsen ikke har en virkning. Det er her evaluators opgave at vurdere, hvorvidt indsatsen er
blevet implementeret, sdledes at den stemmer overens med det, programteorien siger skal ske, for at
virkningerne indfinder sig (Dahler-Larsen & Krogstrup 2009:75). | forbindelse med denne evaluering antages
det, at de planlagte tiltag i integrationsprocessen, som samlet indsats, er implementeret fyldestggrende,
hvilket er en forudsaetning for at de opnaede effekter kan tilskrives indsatsen. En anden fejl, der kan
forklare at resultatet (O) er udeblevet eller ikke levede op til de fastsatte succeskriterier, er teorifejl, der
betegner den situation, hvor implementeringen har foregaet korrekt, men resultaterne er udeblevet
(Dahler-Larsen & Krogstrup 2009:75). Evalueringens programteori med teoretiske antagelser om
sammenhangen mellem indsats og output vil i det tilfaelde sdledes veere ukorrekt. Der vil gives en dybere
diskussion af dette i henhold til evalueringens hovedresultater og programspecifikationerne i afsnit 8.3.

Analysedel 3.
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4. Teoretisk fundament samt operationalisering

| dette afsnit vil der blive givet en praesentation og operationalisering af specialet centrale teoretiske
begreber. Det teoretiske grundlag er baseret pa teorien om organisatorisk identitet af Hatch & Schultz i
Organizational Identity (2004) og Langley og Golden-biddle Identity Struggles in Merging Organizations
(2012). Den teoretiske gennemgang af disse samt en redeggrelse af teoriernes kompatibilitet findes i bilag
1 Teori (FINDES SIDST | PDF’EN). Disse teorier vil danne det teoretiske grundlag for udarbejdelsen af
evalueringens programteori, der danner baggrund for specialets analyse (se her afsnit 5. Evalueringens
programteori). Operationaliseringen af teorien om organisatorisk identitet og de centrale begreber heri vil
blive gennemgaet fgrst. Heri tydeliggeres, hvordan disse vil blive belyst i undersggelsen af, hvad der kan
karakteriseres som forstadier for organisatorisk identitet. Derefter fglger en operationalisering af
begreberne ledelseskommunikation og individuel forandringsparathed pa baggrund af de to empiriske
forskningsstudier af Tvedt et al. "Does change process healthiness reduces the negative effects of
organizational change on the psychosocial work environment ” (2009) og af Nielsen & Randall ”"Opening the
black box: Presenting a model for evaluating organizational-level interventions” (2012). (Se bilag 1 for den
teoretiske gennemgang af disse) Disse teorier inddrages med det formal at belyse, hvordan
ledelseskommunikation og medarbejdernes individuelle forandringsparathed pavirker medarbejdernes
opfattelse af integrationsprocessen og dennes betydning for dannelse af forstadierne for organisatorisk
identitet. Dette vil blive undersggt gennem projektets kvantitative undersggelse. For hvert af de centrale
begreber i operationaliseringen er der udarbejdet et oversigtskema, der viser de operationelle definitioner
og metoden, der vil anvendes til belysning heraf. Ligeledes er der fremfgrt de kvantitative items og en
beskrivelse af maden, hvorpa den kvalitative undersggelsesdel vil blive afdeekket saledes, at det er muligt

visuelt at fglge vejen ned ad abstraktionsstigen begreb for begreb.

4.1. Organisatorisk identitet — et dualistisk identitetsbegreb

Dette specialeprojekt tilslutter sig Hatch og Schultzs holistiske tilgang til organisatorisk identitet, hvor kultur
og image betragtes komplementare begreber i skabelsen af den organisatoriske identitet. Organisatorisk
identitet anses som et resultat af de forbundne processer, der kontinuerligt vekselvirker mellem interne
pavirkningsfaktorer (laes: sociokulturelt perspektiv) og eksterne pavirkningsfaktorer (laes: image perspektiv).
Der brydes derfor med forstaelsen af organisatorisk identitet som enten internt forankret eller eksternt

forankret.

Ligeledes ses en tilslutning til de to teoretiske perspektivers anskuelse af organisatorisk identitet som

vaerende foranderlig og en stgrrelse, der kontinuerligt skabes og genskabes i en social proces i interaktion
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med andre. Organisatorisk identitet betragtes sdledes som et dynamisk feenomen, der hele tiden er i
udvikling og under forhandling gennem bade interne og eksterne definitioner af organisationen. Det
betyder, at undersggelsen i dette speciale ikke har til formal at vurdere, om der gennem
integrationsprocessen af medarbejderne i VIRKSOMHED A foregar en identitetspavirkning, idet pavirkning
antages at veere uundgaelig. | stedet vil teorien om organisatorisk identitet anvendes til at undersgge,
hvordan de interne pavirkningsfaktorer og eksterne pavirkningsfaktorer skaber muligheder eller
begraensninger for konstruktionen af en ny faelles organisatorisk identitet. Eller om processen i stedet
udspiller sig som en identitetsforhandling og resulterer i multiple organisatoriske identiteter, der kommer
til udtryk gennem modstand mod forandringen. Se bilag 1 for yderligere uddybning af distinktionen mellem

de to anvendte teoriers perspektiv pa identitetsforhandling.

4.1.1. Eksterne pavirkningsfaktorer — organisatorisk image

Med eksterne pavirkningsfaktorer refereres der til organisatorisk image, hvilket omhandler, hvordan den
organisatoriske identitet fremstar i malgruppens og @vrige eksterne interessenters bevidsthed (Hatch &
Schultz 2004: 386). Organisatorisk image skabes gennem, de for medarbejderne, eksterne definitioner af
virksomheden, dette veerende bade interne interessenter i virksomheden og eksterne interessenter. | dette
speciale tages der kun fokus pa de interne interessenter, herunder de definitioner der gives gennem
ledelsen og italesaettelsen af veerdier fra VIRKSOMHED A-kollegaer”’. Denne del af teorien, der ogsa kan
karakteriseres som den corporate tilgang til identitet, vil anvendes til at belyse, i hvilken grad
medarbejderne identificerer sig med VIRKSOMHED As organisatoriske image. Undersggelsen af
imageperspektivet vil tage udgangspunkt i medarbejdernes opfattelse af VIRKSOMHED A gennem de
formelle og uformelle praesentationer af virksomhedens image, som medarbejderne under

integrationsprocessen har oplevet og erfaret.

En narmere beskrivelse af maden, hvorpd medarbejdernes betragtninger af de eksterne

pavirkningsfaktorer vil blive afdaekket, fremgar af afsnit 7.3.3. Interviewguide og interviewstrategi.

27 Organisatorisk image vil saledes i dette speciales terminologi anvendes synonymt med det, der defineres af interne
interessenter og ikke eksterne interessenter (Se bilag 1 afsnit 2.1. The Dynamics of organizational identity for denne

distinktion).
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4.1.2. Interne pavirkningsfaktorer — organisatorisk kultur

Med interne pavirkningsfaktorer refereres der til den organisatoriske kultur som vaerende den uudtalte
organisatoriske indre opfattelse, hvorfra medarbejdere tilskriver mening til andre og dem selv. Jf. Langley
og Golden-biddle betragtes arbejdspraksisser som en iboende del af individets arbejdsidentitet og den
made, hvorpa man differentierer sig fra andre kulturer. (Se bilag 1 afsnit 2.2. Identity struggles in merging
organizations for yderlig uddybning). Arbejdspraksisser har saledes en signifikant rolle i medarbejdernes
selv-konstruktion af identiteten og vil blive anvendt, til at belyse i hvilken grad medarbejderne identificerer
sig med VIRKSOMHED As organisatoriske kultur. | den forbindelse vil undersggelsen, pa samme made som
Langley og Golden-biddle, tage udgangspunkt i, hvordan medarbejderne gennem uformelle historier og
fortaellinger om deres arbejdspraksisser ser sig selv i relation til andre, herunder deres muligheder for at
udtrykke og differentiere sig”®. Det er sdledes medarbejdernes opfattelse og oplevelser, der er i fokus, bade

i relation til gruppen som kollektiv enhed og virksomheden som helhed.

En naermere beskrivelse af maden, hvorpa medarbejdernes betragtning af de interne sociokulturelle

definitioner vil blive afdaekket pa, fremgar i afsnit 7.3.3. Interviewguide og interviewstrategi.

4.2. Multiple identiteter som resultat af identitetsforhandling

Identitetsforhandling opfattes i dette speciale som forhandlingen mellem de interne og eksterne
pavirkningsfaktorer, og omhandler hvorvidt de involverede medarbejdere oplever at sta i et spandingsfelt
af modsigelser og konflikter mellem egen subjektive identitetsopfattelse og eksterne forhold og krav. Fokus
vil konkret vaere pa, hvordan organisatorisk identitet skabes gennem en forhandling, hvori ledelsens forsgg
pa at kontrollere og regulere identiteten kan blive undergravet af gruppernes forsgg pa at opretholde dem
selv som en social gruppe og adskille sig fra de andre. | relation hertil kan medarbejdernes opfattelse pa
denne enten blive forstaerket eller svaekket gennem integrationsprocessen og resultere i dannelsen af
multiple (divergerende) identiteter, der eksisterer side om side i organisationen. Det er her vigtigt at
bemaerke, at eksistensen af multiple identiteter i dette perspektiv kun antages som problematisk, safremt
disse modvirker hinanden og saledes fremstar modstridende. Denne opfattelse udger en af de vaesentligste
forskelle pa de to teorier, der er grundlag for specialeprojektets teoretiske fundament. (Se bilag 1 afsnit 2.4.

teoretisk kompatibilitet for uddybning af dette).

28 Specialet tager dermed afseaet i forstaelsen af identitet som et udtryk for maden, hvorpa de ansatte i organisationen
definerer dem selv som en social gruppe og adskiller sig fra medlemmer af andre subgrupper.
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| gnsket om at overkomme forskelle mellem de ansatte i VIRKSOMHED A og VIRKSOMHED B-
medarbejderne tilsluttes Langley & Golden-biddles opfattelse af rum (laes her: fysisk kontakt) som vaerende
kritisk for en succesfuld integration. Rum defineres i dette speciale som de fysiske rammer, der ved at
bringe grupperne sammen kan stgtte udviklingen af en faxlles identitetskonstruktion. Derudover kan rum
ogsa betragtes som et artikulationsfelt, hvori italesaettelse af de kulturelle betydningsdannelser opstar. Nar
medarbejderne ikke oplever de eksterne definitioner som meningsfulde i forhold til deres egen
betydningsdannelse, vil der opsta en uoverensstemmelse mellem deres egen subjektive opfattelse af
identitet og ledelsens definition, hvilket kan resultere i forkastelse eller direkte modstand. Dette er
eksemplificeret gennem de fire forskellige identitetskonstruktioner der er fremanalyseret i Langley og
Golden-biddle forskningsundersggelse. Disse fremanalyserede identitetstypologier omhandler fire former
for mader, hvorpd medarbejderne i handteringen af de organisatoriske aendringer pa forskellige vis
(re)konstituerer deres identitet som gruppe. | bilag 1 er der givet en uddybning af disse fire forskellige

identitetskonstruktioner.

| det tilfeelde at ledelsen anleegger en hard topdown styring, der resulterer i ovennavnte forkastelse eller
modstand fra medarbejder er der risiko for dannelse af multiple og modstridende identiteter. Dette vil det
tolkes som udtryk for, at ledelsen netop ikke har formaet at skabe rum til et artikulationsfelt, hvori
medarbejdernes egne subjektive opfattelser og betydningsdannelser opstar. Det er saledes afggrende, at
disse formidlede betydningsdannelser er funderet i den organisatoriske virkelighed og ikke udspringer fra
en topdown styret konstruktion af virksomhedens identitet, men i stedet inkorporerer medarbejdernes

opfattelse.

Med det formal at belyse identitetsforhandlingen vil medarbejdernes oplevelse og betragtninger af de
eksterne pavirkningsfaktorer blive sammenholdt med de interne definitioner, som kommer til udtryk
gennem medarbejdernes uformelle historier og fortaellinger om, hvordan de ser sig selv i relation til andre,
og hvordan de oplever deres muligheder for at udtrykke og differentiere sig. Arbejdspraksisser og rum samt
medarbejdernes brug af sprog vil veere den analytiske ramme for undersggelsen af denne
identitetsforhandling, herunder medarbejdernes selv-konstruktion af identiteten og ledelsens

identitetsregulering.

Pa naeste side er der udarbejdet et oversigtskema, der viser de operationelle definitioner af organisatorisk

identitet og identitetsforhandling, og det beskrives, hvordan disse vil forsgges belyst.
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Tabel 1: Oversigtsskema over operationaliseringen af organisatorisk identitet og identitetsforhandling

Begreber

KMO-figuration

Operationelle definitioner

Metode

Afdaekkes via

Organisatorisk identitet

Output

Image

Organisationens selvreprasentation
med henblik pa at regulere og styre
identitetskonstruktionen gennem
integrationsprocessen

Kultur

Medarbejdernes tilskrivning af mening
til andre og til dem selv med
udgangspunkt i deres arbejds-
praksisser og mulighederne for at
udtrykke og differentiere sig heri

Fokusgruppe interview

Medarbejdernes opfattelse af de
formelle og uformelle praesentationer
af VIRKSOMHED As image som de er
blevet praesenteret for gennem
integrationsprocessen

Medarbejdernes uformelle historier og
forteellinger om deres
arbejdspraksisser, hvorfra de tilskriver
mening til dem selv og andre i
organisationen

Identitetsforhandling

Forhandling af identitet
Speendingsfelt af modsigelser og
konflikter mellem individets subjektive
identitetsopfattelse og de eksterne
forhold og krav, som resultat af
forhandlingen mellem de interne og
eksterne pavirknings-faktorer

Fokusgruppeinterview

Medarbejdernes oplevelse af
(u)overensstemmelse mellem deres
egen subjektive opfattelse af identitet
og ledelsens identitetsregulering, der
resulterer i en forstaerket eller svaekket
organisatorisk identitet
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4.3. Ledelseskommunikation

Ledelseskommunikation beror i dette speciale pa tre dimensioner for ledelse, der hver antages at have

2 729

indflydelse pa “sundheden”” af en forandringsproces og graden af modstand som organisationen under
den organisatoriske forandringen vil opleve fra medarbejderne. Dette speciale tilslutter sig Tvedt et al.’s
anskuelse af sundheden i forandringsprocesser, der ifglge dem fordrer en ledelse, der involverer
medarbejderne og anerkender, at forandringsprocesserne opleves forskelligt af forskellige individer og
grupper. (Se her bilag 1 afsnit 2.5. for teorigennemgangen af ledelseskommunikation i forandrings-
processer). Disse tre dimensioner vil blive anvendt i den kvantitative undersggelse til at belyse

medarbejdernes oplevelse af forandringsprocessens sundhed, deres oplevelse af indflydelse herpa, samt

graden af varietet i deres oplevelse af forandringerne.

e Ledelsens inddragelse af medarbejderne

Den fgrste dimension er ledelsens inddragelse af medarbejderne i forlgbet for integrationsprocessen. Der
er risiko for at fa et ukorrekt og unuanceret billede af forandringsprocessens forlgb og kvalitet, hvis ikke
medarbejderne inddrages og involveres i processen. For at opna en succesfuld forankring af forandringen
er det afggrende, at ledelsen anerkender, at forandringer og processerne herfor opleves forskelligt af
forskellige individer og medarbejdergrupper. Pa baggrund af spgrgeskemaundersggelsen vil det saledes
blive undersggt, i hvilken grad medarbejderne oplever, at ledelsen faciliterer et abent og tillidsfuldt

arbejdsmiljg, hvor de inddrages i- og far indflydelse pa processen.

o Ledelsens tilgengelighed

Den anden dimension er ledelsens tilgeengelighed, som ligeledes vurderes som afggrende for kvaliteten af
forandringsprocessen og medarbejdernes modstand mod denne. | forsgg pa at opna kontrol over
situationen eller undga fglelsesmaessige konfrontationer, vil mange medarbejdere opleve, at ledere
treekker sig tilbage under store forandringsprocesser. Ledelsens autoritet samt kommunikation af
ngdvendige informationer om processens sigte og formal betragtes som afggrende for at mindske den
usikkerhed blandt medarbejderne, der i yderste konsekvens vil kunne komme til udtryk gennem modstand.

Spergeskemaundersggelsen vil saledes indeholde spgrgsmal, der forsgger at belyse medarbejdernes

 Her oversat direkte fra “healthiness”.
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oplevelse af ledelsens tilgeengelighed, bade i form af den information der bliver kommunikeret ud, men

ligeledes ogsa den personlige tilstedeveerelse.

e Ledelsens styring af ansvars- og rollefordeling

Den ovenfor navnte usikkerhed blandt medarbejdere, der i yderste konsekvens kan resultere i direkte
modstand fra medarbejderne, kan ogsa forarsages af uklarheder omkring arbejdsansvar og rollefordelinger.
Forandringsprocesser, som den integration medarbejderne befinder sig i, medfgrer ofte en aendring i gamle
til nye roller, og nogle medarbejdere vil opleve at f3 tildelt et saerligt ansvar i en speciel periode, der kan
skabe usikkerhed om egne kompetencer og feerdigheder. Spgrgeskemaundersggelsen vil derfor indeholde
sporgsmal, der har til hensigt at belyse medarbejdernes oplevelse af ledelsens styring og tildeling af

arbejdsansvar og opgaver — eller mangel herpa.

De tre dimensioner af ledelseskommunikation vil saledes med udgangspunkt i ovenstaende forsgges belyst
gennem den kvantitative undersggelse, med det formal at afdakke medarbejdernes oplevelse af
forandringsprocessens sundhed og varieteten i medarbejdernes oplevelser. Hertil vil der blive anvendt
validere skalaer fra HCP-indekset (Healthy Change Process Index), der er udviklet til brug i evalueringer af
forandringsprocesser (se bilag 1. afsnit 2.5. ledelseskommunikation i forandringsprocesser samt afsnit

7.2.1.1. Healthy Change Process index)

Pa neaeste side er der udarbejdet et oversigtskema, der viser de operationelle definitioner af

ledelseskommunikation, og der fremfgres de kvantitative items, hvormed disse vil forsgges belyst.
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Tabel 2: Oversigtsskema over operationaliseringen af ledelseskommunikation

Begreber

KMO-figuration

Operationelle definitioner

Metode

Items

Ledelseskommunikation

Kontekst

Ledelsens inddragelse af
medarbejderne
Medarbejdernes oplevelse af at
ledelsen faciliterer et abent og
tillidsfuldt arbejdsmiljg, hvor de
inddrages i- og far indflydelse pa
processen

Ledelsens tilgaengelighed
Medarbejderne oplevelse af deres
nzermeste leders tilgengelighed,
bade i form af den information der
bliver kommunikeret ud og den
personlige tilstedevaerelse

Ledelsens styring af ansvars- og
rollefordeling

Medarbejdernes oplevelse af
ledelsens styring og tildeling af
arbejdsansvar og opgaver

Spgrgeskema

® Ledelsen har prgvet at inddrage alle synspunkter

e Vi har haft en aben dialog om hvilke traditioner og arbejds-
praksisser, vi vil ndre, og vi vil beholde

e Ledelsen inviterer til dialog, men hgrer ikke pa os

® Jeg kan trygt give udtryk for min mening

® Ledelsen viser kun lidt interesse for de

ansattes ideer, erfaringer og bekymring

e Ledelsen har taget hensyn til, at folk reagerer forskelligt

e Ledelsen lytter for meget til de ansatte, der kan

lide at tage ordet

e Ledelsen har alt i alt gjort meget for at involvere de ansatte

® Jeg har haft god mulighed for at tale med min narmeste leder
om konsekvenserne for mig af virksomhedsoverdragelsen

o Min naermeste leder har sa travlt, at det er vanskeligt at tale
med ham/hende pa tomandshand

® Min naermeste leder undviger at svare pa vanskelige
spgrgsmal, der omhandler konsekvenserne for den enkelte

® Jeg har faet den hjalp og stgtte vedr. det praktiske omkring
min opstart, som jeg har brug for

® Min naermest leder har ikke stgrre kendskab til
konsekvenserne af virksomhedsoverdragelsen, end jeg selv har
o Ledelsen har givet misvisende/modstridende information

® Man kan stole pa de udmeldinger, der kommer fra ledelsen

e Virksomhedsoverdragelsen har medfgrt uklarheder og
forvirring omkring ansvars- og arbejdsopgaver

e Uklarheder om ansvar og opgaver har fgrt til konflikter i
afdelingen

® Jeg er usikker pa, hvad der forventes af mig i det nye arbejde
® Man ved som oftest, hvem der har ansvaret for de forskellige
opgaver

e Jeg har faet den ngdvendige oplaering i forhold til nye
arbejdsopgaver og roller

e Uklarheder om ansvarsomrader og arbejdsopgaver er blevet
handteret med det samme
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4.4. Forandringsparathed

| forbindelse med virksomhedsoverdragelsen og den organisatoriske forandring medarbejderne befinder sig
i, vurderes den individuelle forandringsparathed som vaerende en vigtig faktor for, hvorvidt forandringerne
accepteres og forankres. Med udgangspunkt i Nielsen & Randall (2012) anlaegges der samme forstdelse af
forandringsparathed som vaerende en blandt andre mekanismer, der er med til at pavirke, hvordan
medarbejderne oplever forlgbet for integrationsprocessen og samtidig kan veere medforklarende for en
eventuel oplevet modstand blandt medarbejderne. En lav grad af individuel forandringsparathed betragtes
i dette speciale saledes som en mekanisme, der kan vanskeligggre processen for forandringer og hindre
dannelsen af en feelles organisatorisk identitet. P4 denne made antages det saledes ogsa, at forskelle i den
individuelle forandringsparathed blandt medarbejderne fgrer til forskellige oplevelser af- og reaktioner

mod forandringen.

Dette speciale tilslutter sig yderligere Nielsen & Randalls opfattelse af graden af medarbejdernes
forandringsparathed som veerende afggrende for medarbejdernes forstaelse for forandringen (se bilag 1
afsnit 2.5. Ledelseskommunikation i forandringsprocesser og individuel forandringsparathed). @nsket om at
mindske barrierer for en effektiv implementering af forandring seetter saledes krav til ledelsens
informationsniveau. P4 samme made som Tvedt et al. betragtes inklusionen af medarbejdere i den
forbindelse som ngglen til en effektiv og succesfuld forandringsproces. Den kvantitative undersggelse vil
derfor omhandle bade de tre dimensioner for ledelseskommunikation kombineret med en maling af den

individuelle forandringsparathed.

Den kvantitative undersggelse vil pa baggrund af ovenstidende omfatte spgrgsmal, der har til formal at
afdeekke medarbejdernes individuelle forandringsparathed, kombineret med deres oplevelse af
forandringsprocessens sundhed gennem de tre dimensioner for ledelseskommunikation samt varieteten i
medarbejdernes betragtninger. Resultaterne af den kvantitative undersggelse vil fungere som afsaet for
den efterfglgende kvalitative undersggelse af organisatoriske identiteter, hvor medarbejdernes oplevelse af
integrationsprocessen, kan identificere varierende behov i forbindelse med at opnda en succesfuld
integration baseret pa en feelles organisatorisk identitet. (Se mere om kombinationen af den kvantitative

og kvalitative undersggelse i afsnit 7.1. Metodetriangulering).

Pa naeste side er der udarbejdet et oversigtskema, der viser den operationelle definition af

forandringsparathed, og der fremfgres de kvantitative items, hvormed disse vil forsgges belyst.
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Tabel 3: Oversigtsskema over operationaliseringen af forandringsparathed

Begreber

KMO-figuration

Operationelle definitioner

Metode

Items

Forandringsparathed

Mekanisme

Individuel forandringsparathed
Medarbejdernes grad af
forandringsparathed og
forskelle i denne.

Spdrgeskema

® Min made at anskue ting pa &ndrer sig sjeldent

® Nar jeg er kommet frem til en konklusion,
ombestemmer jeg mig sjeldent

o Jeg foretraekker at ggre ting pa en fast made frem for at

prgve nye og anderledes mader

® Hvis noget modarbejder mig pa mit arbejde, finder jeg

andre og nye mader pa, at opna det jeg vil

e Nar jeg informeres om @ndringer i planerne, bliver jeg

gerne lidt anspaendt
o | usikre tider forventer jeg altid det bedste
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5. Evalueringens programteori

Et karakteristika ved den realistiske evaluering er anvendelsen af en programteori, der er en model over
forventede kausalsammenhange mellem en indsats og det gnskede outcome (Funnell & Rogers 2011: 31).
Programteorien er en fremstilling af teoretiske forventninger til den samlede proces fra input til output,
skabt pa baggrund af specialets teoretiske fundament og KMO-figurationerne (se afsnit 3.2.1. KMO-
Figurationerne). Med anvendelsen af programteorien tydeligggres evalueringens perspektiv, og er pa

denne made medvirkende til at skabe fokus og systematik i evalueringen.

En af styrkerne ved at operere med en program teori er, at hele den kausale kaede i processen fra indsatsen
(X) til output (Y) bliver synliggjort og herved ggr det muligt at vise under hvilke betingelser en indsats (ikke)
virker samt hvilke dele af indsatsen der (ikke) virker (lbid.: 8). Hvis man derimod evaluerer pa hele
integrationsprocessen uden fokus pa proces, kan evalueringen ikke sige noget om, hvilke elementer af
integrationsprocessen der (ikke) virker og ej heller identificere arsagerne hertil (Lipsey 1996 i Nielsen &
Randall 2012). Dette karakteriserer klassiske effektevalueringer, der som naevnt fgr kun fokuserer pa at
male kausaliteten mellem en uafhaengig og afhaengig variabel uden at inddrage processen. Anvendelse af
evalueringer, der kun belyser den samlede effekt af indsatsen uden fokus pa processen, kan sjeldent
overfgres til- og anvendes i andre kontekster, idet man ikke er bekendt med, hvilke dele af
integrationsprocessen der reelt har betydning for output, hvorfor det vil kreeve, at hele integrations-
processen kopieres i blinde (Ibid.: 9). Dette betragtes som et reduktionistisk syn pa kausalitet, hvor
forklaringen af effekterne fejlagtigt tilskrives sammenhangen mellem X og O, selvom effekterne maske i
virkeligheden skyldes kontekstuelle faktorer. Ydermere vil det med en undersggelse af
integrationsprocessen som en samlet indsats uden inddragelse af processen, kun vaere muligt at vise en
gennemsnitlig effekt af indsatsen, og den er saledes ikke i stand til at vise hvilke elementer af indsatsen, der
har en virkning for nogle grupper, mens det maske ikke har en virkning for andre grupper (lbid.: 5, 8, 7). |
dette speciales undersggelse af sammenhangen mellem integrationsprocessen og dannelsen af forstadier
til organisatorisk identitet kan det med en programteori, der omfatter hele processen for indsatsen og den
kontekst, den indgar i, derimod i hgjere grad veere muligt at undersgge, hvad der under hvilke betingelser
(ikke) virker (Funnell & Rogers 2011: 4, 12). Saledes er det ogsa muligt at identificere, hvilke elementer af

indsatsen, der har en virkning for nogle grupper, mens det maske ikke har en virkning for andre grupper.
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Med det formal at "vise hvilken vej, det ma forventes at kausaliteten far og hvilken sammenhaenge de
forskellige elementer har” (Dahler-Larsen & Krogstrup 2009: 61), er der nedenfor udarbejdet en grafisk

fremstilling af denne evaluerings programteori, - et sakaldt flowchart.

| den grafiske fremstilling af programteorien vil integrationsprocessen, som veaerende den indsats, der
evalueres pa i undersggelsen, veere illustreret med blat. Jf. den realistiske evaluerings sigte, at undersgge
processerne for hvordan en indsats virker i den givne sammenhang, er der medtaget andre input i
programteorien, der forventes at kunne pavirke effekterne af indsatsen og derved processen for dannelsen
af forstadierne til en feelles organisatorisk identitet. Disse indgar ikke direkte i evalueringen, men er
alligevel inddraget i programteorien for at tydeligggre, at der er andre faktorer end indsatsen, der kan have
betydning for- og forklaringskraft pa outputtet. Efter den grafiske fremstilling af programteorien fglger et

afsnit med en skriftlig forklaring af programteoriens elementer fra input til output®.

* Dette speciale tager kun fokus pa output (se argument her for i afsnit 3.2.1.: KMO-figurationerne)
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Figur 5: Programteori for integrationsprocessen i VIRKSOMHED A
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5.1. Praesentation af evalueringens programteori

| dette afsnit gives en skriftlig forklaring af evalueringens programteori med antagelserne om, hvordan
VIRKSOMHED A’s indsats forventes at virke fra integrationsprocessens tiltag til output. Konstruktionen af
programteorien er foretaget med inspiration fra pipeline-modellen fra “Purposeful Program Theory”
(Funnell & Rogers 2011: 32, 387-414). Heri er der anvendt teori om organisatorisk identitetsdannelse og
ledelseskommunikation i forandringsprocesser i opstillingen af antagelser for de kausale processer, der pa
baggrund af KMO-figurationerne forventes at eksistere mellem indsatsen (X) og output (Y) (se 3.2.1. KMO-
Figurationerne). Ligeledes har bdde VIRKSOMHED A’s strategi for integrationsprocessen, formel og uformel
dokumentation samt mgder med Udviklingschef XXX og HR Business Partner XXX fungeret som kilde til
information. Der er saledes inddraget flere forskellige kilder til opbygningen af programteorien (lbid.: 56,
97-102) med det formal at fa det bredest daekkende billede af den samlede proces fra input til output,

herunder antagelser om forventede kausalsammenhange.

| den grafiske fremstilling af programteorien indgadr i alt 4 input: 1) VIRKSOMHED A’s indsats
(integrationsprocessen), 2) den fysiske overflyttelse fra VIRKSOMHED B til VIRKSOMHED A, 3) ny
kontraktforhandling mellem medarbejderne og VIRKSOMHED A, samt 4) omstilling til kunde-leverandgr
forhold. Det er integrationsprocessen som indsats, der evalueres pa i undersggelsen af dannelsen af en
feelles organisatorisk identitet (Markeret med blat i den grafiske fremstilling af programteorien). De tre
andre input er inddraget i programteorien for at tydeligggre, at det er vanskeligt at isolere VIRKSOMHED As
indsats fra konteksten, idet konteksten, hvori denne indsats foregar, kan forventes at pavirke processen,
der evalueres pa. Det anerkendes saledes, at disse tre input, foruden de lokale kontekstuelle faktorer som
de tre dimensioner for ledelseskommunikation, ogsa kan have en pavirkning pa effekterne af indsatsen og
derved processen for dannelsen af en faelles organisatorisk identitet. En beskrivelse af disse, samt hvordan

de forventes at pavirke output, er givet i bilag 2.

5.1.1. Integrationsprocessen

Evalueringen af integrationsprocessen har til hensigt at undersgge malene for output, det vil sige de
kortsigtede effekter, der kan betegnes som forstadier for dannelsen af en organisatorisk identitet. Output-
malene er opstillet pa baggrund af de inddragede teorier og skal saledes indikere om integrationsprocessen
ferer til, hvad der kan karakteriseres som forstadier for dannelse af en feelles organisatorisk identitet. De
forskellige output-mal er internt forbundet, sdledes at identificering med leverandgr-etikette kan fgre til

dannelse af en falles opfattelse af best practise, mens en faxlles best practise kan medfgre en gget
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feellesskabsfglelse frem for et “os” og “dem”. For hvert output-mal, der fremgar af programteorien, er der
opstillet succeskriterier, hvorudfra integrationsprocessen som indsats vil blive vurderet (Se afsnit 6.
Evalueringens succeskriterier.) Af programteorien fremgar der derudover lokale kontekstuelle faktorer og
mekanismer, som med afsat i de inddragede teorier forventes at kunne pavirke output-malene og dermed
fremme eller vanskeligggre processen for dannelsen af en feelles organisatorisk identitet. Som defineret i
gennemgangen af KMO-figurationerne, er de tre dimensioner for ledelses-kommunikation inddraget i
evalueringen som lokale kontekstuelle forhold. Derudover er medarbejdernes individuelle forandrings-
parathed inddraget i programteorien som de mekanismer, der forventes at kunne pavirke processen
mellem input og output. (Se ogsa afsnit 3.2.1. KMO-figurationerne). Af hensyn til specialets begraensede
omfang bade tidsmaessigt og sidemaessigt evalueres der ikke pa hvert enkelt tiltag af integrationsprocessen.
Det er saledes ikke de enkelte aktiviteter, der er fokus for undersggelsen, men derimod den akkumulerede
effekt af disse. Denne afgraensning er foretaget med bevidsthed om, at det ikke er muligt at identificere
hvilke elementer af indsatsen, der kan sige at have eller ikke have en virkning pa output. Den kan saledes
heller ikke vise, hvilke elementer af integrationsprocessen, der eventuelt har en virkning pa én gruppe af
medarbejderne, mens det for andre grupper maske ikke har en virkning. Fordelen ved at analysere hvert
element af indsatsen opnas her saledes ikke, idet evalueringen undersgger indsatsen som helhed og dens
indvirkning pd dannelsen af en falles organisatorisk identitet. Forventningerne til virkningerne af

VIRKSOMHED A’s indsats fremgar af nedenstaende figur, som er et udsnit af program teorien.

Figur 7: Udsnit fra programteorien omhandlende integrationsprocessen
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Figurforklaring: Lokale kontekstuelle faktorer fremgar af firkanten nederst i midten med stiplede linje. Mekanismer hos
nggleaktgrerne fremgar af cirklen.
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6. Evalueringens succeskriterier

Et centralt element i evalueringen er opstilling af de succeskriterier, der udggr evalueringens
veerdigrundlag, hvorudfra indsatsen vurderes (Krogstrup 2006: 42). Pa baggrund af programteorien vil der i
dette afsnit blive opstillet de eksplicitte succeskriterier for evalueringens output, der angiver, pa hvilken
baggrund indsatsen kan vurderes som en succes eller e]. Synligggrelsen af evalueringens veerdigrundlag er
med til at sikre legitimiteten af evalueringen (lbid.: 43). Ligeledes er opstillingen af tydeliggjorte og
transparente succeskriterier essentiel for, at VIRKSOMHED A som rekvirent af evalueringen kan forholde sig

kritisk til evalueringsresultaterne og de handlingsforslag, der formuleres pa baggrund af disse.

Evalueringens fokus pa at vurdere output og identificere kausale sammenhaenge knytter sig til principperne
for den klassiske effektevaluering. Som skrevet i afsnit 3.2. Realistisk evaluering adskiller den realistiske
evaluering sig dog i opfattelsen af kausalitet ved at inddrage proces og kontekst, og den ser derved pa
kausalitet i den givne sammenhang. Opstillingen af succeskriterier tager derfor afsaet i evaluerings
programteori, der er en teoretisk fremstilling af de forventede kausalsammenhange til den samlede proces
fra input til output, hvorunder de teoretiske perspektiver om kontekstuelle faktorer og mekanismer indgar.
Idet integrationsprocessen handler om pavirkning og andring af adfeerd, ma indsatsen kontinuerligt
situationstilpasses til den kontekst, den indgar i (se afsnit 3.2 Realistisk evaluering om evalueringens
genstandsfelt). Dette betyder, at det vil veere uhensigtsmaessigt forud for processen at opstille kriterier for,
hvornar integrationsprocessen kan betragtes som en succes eller e]. Kriteriefastsaettelsen er derfor fortaget
sidst i processen og udarbejdet pa baggrund af resultaterne af fgrmalingen, hvilket har gjort det muligt at fa
inddraget den aktuelle kontekst. £ndringer i integrationsprocessens tiltag undervejs i forlgbet har saledes
veeret muligt at tage hgjde for i opstillingen af kriterierne. Kriteriefastsaettelsen er foretaget uden
inddragelse af ledelsen i VIRKSOMHED A, idet der i dialogen mellem HR og udviklingschef XXX opstod
interessekonflikter, der ville influere pa beslutningen om kriteriefastsaettelse. Dette betyder ogsa, at
opstillingen af succeskriterierne er friholdt eventuelle politiske interesser, samtidig med at det sikrer, at de

involverede i evalueringen ikke @ndrer adfaerd som konsekvens af, at de er bekendt succeskriterierne.

Som naevnt i afsnit 3.2 Realistisk evaluering er der foretaget en tilpasning af den realistiske
evalueringsmodel i sin rene form, idet denne evaluering ikke vil omfatte en eftermaling, hvilket far
konsekvenser for maden, hvorpd succeskriterierne opstilles. | henhold til trinene i den realistiske
evalueringscirkel vil vurderingen af, hvorvidt indsatsen fgrer til output, normalt omfatte en eftermaling.
Denne eftermaling danner grundlag for en sammenligning med de opstillede succeskriterier, hvorudfra det
angives i hvilken grad, der er sket en forandring pa baggrund af de iveerksatte interventioner. En

gennemfgrelse af en eftermaling kraever dog, at evalueringen kan fortseette efter udarbejdelsen af dette
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specialeprojekt. Det har derfor vaeret ngdvendigt at tilpasse evalueringsmodellen, sdledes at det der
normalt betegnes som fgrmalingen i stedet i dette projekt vil blive behandlet som den eneste maling. Dette
betyder, at det i forbindelse med opstillingen af succeskriterierne saledes ikke er muligt at male og angive
en forandring i vurdering af resultaterne. Succeskriterierne vil derfor i stedet blive opstillet med det formal
at give et retrospektivt blik pa integrationsprocessens styrker og svagheder i relation til pavirkningen af de
identitetsskabende processer mod udvikling af en organisatorisk identitet. Succeskriterierne opstilles som
en bred malsaetning, om at medarbejderne giver udtryk for, at de oplever, hvad der kan karakteriseres som
forstadier til dannelse af organisatorisk identitet. | denne opstilling prioriteres succeskriterierne ikke i
forhold til hinanden, idet alle kriterierne betegnes som forstadier til dannelse af en felles organisatorisk
identitet. Med udgangspunkt i teorien om organisatorisk identitet af Hatch & Schultz vil det kraeve, at alle
kriterierne opfyldes, for at integrationsprocessen kan vurderes som en succes. Hatch & Schultz
karakteriserer de situationer, hvor der som resultat af ubalance mellem de interne og eksterne
pavirkningsfaktorer ikke dannes en falles organisatorisk identitet, som varende en organisatorisk
dysfunktion. Dette vil pa sigt resultere i, at virksomheden ikke kan eksistere, hvis denne dysfunktionelle
identitet ikke brydes (Hatch & Schultz 2004: 391,392). Dannelsen af en faelles organisatorisk identitet er i
dette perspektiv saledes en forudsaetning for virksomhedens eksistens, hvilket taler for, at alle kriterier skal
opfyldes, for at integrationsprocessen kan vurderes som en succes. Med Langley og Golden-biddle udvides
det teoretiske perspektiv, hvor dannelsen og udviklingen af multiple identiteter muligggres som resultat af
en forhandling mellem de interne og eksterne pavirkningsfaktorer. Dannelse af organisatorisk identitet
forudsaetter saledes ikke en lige balance mellem de interne og eksterne pavirkningsfaktorer, idet den
organisatoriske identitet kan blive enten forsteerket eller sveekket og derved danne forskellige
(divergerende) identiteter fremfor én feelles organisatorisk identitet. Eksistensen af multiple identiteter i
dette perspektiv anses dog som problematisk, safremt disse modvirker hinanden, hvorfor der ikke bgr vaere
for stor ubalance mellem pavirkningsfaktorerne. Pa dette grundlag vil vurderingen af integrationsprocessen

som en succes kraeve, at 7 ud af de 10 kriterier er opfyldt.

Tabel 4 over evalueringens succeskriterier er udarbejdet saledes, at der for hvert output-mal er angivet et
eller flere kriterier, hvilket samlet skal sikre en nuanceret afdaekning af hvert mal. Kriterierne er angivet

som forudseaetninger for at output-malene opnas.
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Tabel 4: Succeskriterier for evalueringens indsats

Output-mal

Teoretisk baggrund

Kriterium

Instrument og indikator

Identificering
med
organisatorisk
image

Programteorien,

Hatch & Schultz

Medarbejderne har et positivt image
af VIRKSOMHED A, der stemmer
overens med ledelsens fremstilling af
VIRKSOMHED A’s image

Fokusgruppeinterview

Tema 1.

Identificering
med
organisatorisk
kultur

Programteorien,

Hatch & Schultz

Medarbejderne oplever
VIRKSOMHED A kulturen pa en
positiv mdde i relation til
VIRKSOMHED B kulturen.

Fokusgruppeinterview

Tema 1.

Programteorien,

Langley & Golden-biddle

Medarbejderne skal have fysisk
kontakt til andre i VIRKSOMHED A

Fokusgruppeinterview

Helheds-vurdering

"Vi” frem for ”"Os
og Dem”

Programteorien,

Langley & Golden-biddle

Medarbejderne oplever at vaere en
del af VIRKSOMHED A organisationen

Fokusgruppeinterview

Tema 2.

Programteorien,

Langley & Golden-biddle

Medarbejderne skal omtale sig selv
som en del af VIRKSOMHED A

Fokusgruppeinterview

Tema 2.

Identificering
med leverandgr-
etikette

Programteorien,

Langley & Golden-biddle

Medarbejderne oplever en andring
af arbejdspraksisser

Fokusgruppeinterview

Tema 5

Programteorien,

Hatch & Schultz

Medarbejderne oplever omstillingen
til kunde-leverandgr forholdet og
kravet om mer-salg pa en positiv
mdde

Fokusgruppeinterview

Tema 5

Fzelles forstaelse
af best-practise

Programteorien,

Langley & Golden-biddle

Medarbejderne skal have fysisk
kontakt til andre i VIRKSOMHED A

Fokusgruppeinterview

Helhedsvurdering

Programteorien,

Tvedt et al.

Medarbejderne oplever at blive
involveret i forbindelse med
fastleeggelse af arbejdspraksisser

Spgrgeskema Tema 2
Fokusgruppeinterview

Tema 3

Programteorien,

Tvedt et al.

Medarbejderne oplever at have faet
nye eller &endrede arbejds-opgaver
pa VIRKSOMHED A-projekter

Fokusgruppeinterview

Tema 4

Pa baggrund af evalueringens programteori og de opstillede succeskriterier for output-malene er der udledt
fem arbejdshypoteser, der har til formal at strukturere analysen af den empiriske undersggelse. |

besvarelse af disse arbejdshypoteser vil der blive inddraget de lokale kontekstuelle faktorer og
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mekanismer, der med afseet i programteorien forventes at kunne pavirke output-malene og dermed
fremme eller vanskeligggre processen for dannelsen af en faelles organisatorisk identitet. Formuleringen af
arbejdshypoteserne fungerer samtidig som en uddybning af ssmmenhangen mellem de opstillede kriterier

og output-malene.

Arbejdshypotese 1 — Manglende identificering med organisatorisk image er begraensende for dannelsen

af forstadier til organisatorisk identitet:

Hvis medarbejderne har et positivt image af VIRKSOMHED A, der stemmer overens med virksomhedens
selvrepraesentation, som den er italesat af ledelsen og VIRKSOMHED A-medarbejdere, vil de identificere sig

med VIRKSOMHED A’s organisatoriske image.

Arbejdshypotese 2 — Manglende identificering med organisatorisk kultur er begransende for dannelsen

af forstadier til organisatorisk identitet:

Hvis medarbejderne har fysisk kontakt med andre VIRKSOMHED A-medarbejdere i organisationen, og at de
igennem arbejdsmaessig interaktion med disse oplever VIRKSOMHED A kulturen pa en positiv made, vil de

identificere sig med den organisatoriske kultur i VIRKSOMHED A.

Arbejdshypotese 3 — Manglende oplevelse af ”Vi” frem for ”Os og Dem” er begransende for dannelsen af

forstadier til organisatorisk identitet

Hvis medarbejderne betragter sig som en del af VIRKSOMHED A organisationen og omtaler sig selv som en

integreret del af VIRKSOMHED A, vil de opna en situation karakteriseret ved ”Vi” frem for “os og dem”.

Arbejdshypotese 4 — Manglende identificering med leverandgr-etikette er begraensende for dannelse af

forstadier til organisatorisk identitet:

Hvis medarbejderne oplever, at rollen som leverandgrer har endret deres arbejdspraksisser, og de oplever
omstillingen til kunde-leverandgr forhold og kravet om mersalg pa en positiv made, vil de opna

identificering med leverandgr-etiketten.

Arbejdshypotese 5 — Manglende fzlles forstielse af best practise er begraensende for dannelse af

forstadier til organisatorisk identitet:

Hvis medarbejderne blive tildelt nye arbejdsopgaver pa eksisterende VIRKSOMHED A-projekter, hvori de
gennem inddragelse og involvering oplever at kunne bidrage med ideer og forslag til fastlaeggelse af

arbejdspraksisser, vil de opna en fzelles forstaelse af best practise.

Side 51 af 142



7. Metode

Dette kapitel omhandler udfgrelsen af empiriindsamling og de overvejelser, der er gjort i forbindelse med
valg af metoder. | denne evaluering er der valgt at ggre brug af metodetriangulering, hvilket indledningsvis
vil blive praesenteret samt en redeggrelse for, hvorledes de anvendte metoder komplementerer hinanden.
Som en vasentlig forudsaetning for at bedgmme validiteten og reliabiliteten af undersggelsen vil de

metodemaessige valg af henholdsvis den kvantitative og den kvalitative undersggelse blive gennemgaet.

7.1. Metodetriangulering

Udgangspunktet for projektet metodiske stasted er et gnske om, at lytte til menneskers egne forstaelser og
opfattelser af den sociale verden og de faanomener, som udspiller sig heri. Dette udgangspunkt distancerer
sig saledes, fra forskning baseret pa det metateoretiske plan, hvor forskeren indtager en skolastisk
verdensfjernposition, der kan resultere i etnocentriske resultater (Bourdieu 1992: 38-40). Med afsaet i
denne fare for videnskabelig etnocentrisme, vil indeveerende projekt derfor relatere de teoretiske
abstraktioner til empirien og saledes ggre de kausale processer, der ligger til grund for dannelsen af

organisatorisk identitet til et empirisk spgrgsmal.

| evalueringen af den sociokulturelle integration i virksomhedsoverdragelsen mellem VIRKSOMHED B og
VIRKSOMHED A kombineres saledes bade kvantitativ og kvalitativ metode. Den kvantitative tilgang
omfatter i evalueringen en spgrgeskemaundersggelse med det formal at afdekke medarbejdernes
individuelle forandringsparathed og deres oplevelse af de ledelsesmaessige kommunikative rammer, som
den kontekst hvorunder integrationsprocessen foregar i. Ved at foretage spgrgeskemaundersggelsen inden
de kvalitative fokusgruppeinterviews skabes der samtidig overblik over populationen samt indblik i feltet,
der kan synligggre interessante informationer som kan anvendes i interviewene. Den kvalitative tilgang
omfatter bade indledende observationsstudier med rundvisning og deltagelse i de to velkomst og
introduktionsmgder for VIRKSOMHED B-medarbejderne samt gennemfgrelse af tre fokusgruppeinterviews.
Formalet med fokusgruppe-interviewene er at afdaekke medarbejdernes oplevelse af
integrationsprocessen, herunder hvordan de interne- og eksterne pavirkningsfaktorer skaber muligheder
eller begraensninger for konstruktionen af en ny faelles organisatorisk identitet. | et analytisk gjemed er
formalet med rundvisningen og observationsstudiet af de to informationsmgder at skabe kontakt til feltet
og opbygge et fortrolighedsforhold, der kunne gavne interviewdata og relationen til medarbejderne
(Bryman 2008: 410-411). Rundvisningen og deltagelsen i de to informationsmgder udggr i nogen grad en

kilde til data og viden, idet udgangspunktet for dette projekt og antagelsen i den realistiske evaluering er, at
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der er en sammenhang mellem det sociale fanomen der gnskes undersggt og den kontekst, hvori det
udfolder sig. | nedenstdende tabel vises de anvendte metoder i relation til programteoriens forklarende

elementer og den viden disse har haft til formal at producere.

Tabel 5: De anvendte metoder og deres formal

Spgrgeskema- | Fokusgruppe- Observations-
undersggelse | interview studie
Programteoriens elementer
(K)ontekst X
(M)ekanisme X
(O)utput X
Skabe kontakt til feltet X

Som det ses af ovenstaende tabel, opnas der ved anvendelsen af kvantitativ og kvalitativ metode forskellige
typer af information, der begge er vaesentlige for at danne en daekkende fremstilling, og som samlet
bidrager med en dybere og bredere indsigt i processen fra input til output. Anvendelsen af
metodetriangulering har saledes det formal at give en nuanceret forstdelse af medarbejdernes egne
oplevelser og ligeledes skabe en forstaelse for konteksten, hvori processen for dannelse af organisatorisk
identitet foregar. Pa denne made komplementerer metoderne hinanden ved at generere resultater, som
ingen af metoderne kan frembringe isoleret set (Riis 2001: 113). Professor i Sociologi Julia Brennan
problematiserer metodekombinationen pa tvaers af epistemologier og papeger at det kan vaere vanskeligt
at kombinere metoderne fordi de simpelthen svarer pa noget forskelligt (Brannen 1995:14,31). Dette
bunder i en opfattelse af at paradigmerne og de dertilhgrende epistemologier determinerer metodevalg,
og udggr hvad der indenfor dele af samfundsvidenskaben betragtes som kernen i metodekombinationens
problematik. Ifglge den kritiske realisme bgr sandhedskriteriet hverken veere objektivt eller subjektivt, som
er det der udggr skellet mellem empirisk realisme (positivisme) og relativistisk konstruktivisme, - en
opfattelse der repraesenterer hvad der i kritisk realistisk samfundsforskning betegnes som en ”epistemisk
fejlitagelse” (Wad 2012: 385). | bestraebelsen pa at komme sa taet pa den objektive sandhed som mulig, er
det ngdvendigt at menneskers opfattelse og fortolkning af deres sociale virkelighed indgar som vaesentlige
komponenter for at opna en adeekvat forklaring pa sociale forhold (lbid.: 399) (Se ogsa afsnit 2.2 kritisk
realisme). Dette indebzerer at man som forsker bekender sig til en kritisk metodologisk pluralisme, der

afviser at indskrive sig i en bestemt metodetradition som den kvantitative eller den kvalitative metodik
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(Ibid.: 403). P& denne made vaegtlaegger dette specialeprojekt saledes hverken den ene eller den anden
tilgang som retvisende kriterium for god eller darlig samfundsvidenskab. | stedet betragtes metodevalg som
en pragmatisk problemstilling, hvor valg af metodetilgang ma afggres af hvilke metoder der bringer

forskeren teettere pa en adakvat sociologisk forstaelse.

Om validitet og reliabilitet i kvantitative og kvalitative metoder

| forbindelse med de metodiske overvejelser omkring udarbejdelsen og anvendelsen af spgrge-
skemaundersggelsen og fokusgruppeinterviewene er der anvendt validitet og reliabilitet som kriterier for

undersggelsespraksis og vurdering af undersggelsens resultater. Disse vil i dette afsnit blive defineret.

At der anvendes valide metoder betyder at undersggelsen skal vaere troveerdig og gyldig, og at de
spgrgsmal, der skal besvares i undersggelsen, skal veere relevante (Kvale & Brinkmann 2009: 272).
Reliabilitet star for den palidelighed og den praecision der er knyttet til de indsamlede data (lbid.: 271).
Med anvendelse af bade kvantitative og kvalitative metoder foretages der dog en distinktion i forstaelsen
af disse kriterier. Vurderingen af undersggelsens palidelighed i relation til den kvantitative undersggelse
omhandler hvorvidt andre forskere kan foretage samme undersggelse og komme frem til samme resultat
(Ibid.: 271). Dette er imidlertid ikke et mal indenfor kvalitative studier, der er kendetegnet ved at generere
kontekstafhaengig viden og hvor forskeren bruger sig selv som subjekt for at producere de kvalitative data
(Halkier 2005:11). Maden, hvorpa man i stedet kan sikre reliabilitet i kvalitative studier, er ved at
dokumentere sin fremgangsmetode i detaljer og lade produktionen og bearbejdningen af data fremstar
eksplicit og gennemskuelig for andre (Halkier 2005: 111-113, Krogstrup 2011: 147). Dette metodeafsnit er
saledes medvirkende til at sikre undersggelsen reliabilitet, ligesom vedlaeggelsen af interviewguide,

transskriptionerne af interviews og feltnotater som bilag ligeledes er med til at hgjne reliabiliteten.

| forhold til validitet skelnes der mellem intern validitet og ekstern validitet. Intern validitet omhandler
intern konsistens i undersggelsen, det vil sige om man undersgger det, man foregiver at undersgge (Kvale &
Brinkmann 2009:272). Intern validitet opnas i dette projekt ved at operationalisere de begreber, der indgar
i projektets teori til konkrete, valide mal, og ligeledes sikre at de sp@grgsmal, der stilles i henholdsvis
spgrgeskemaundersggelsen og interviewene, rent faktisk afspejler de teoretiske begreber, som benyttes
(se oversigtsskemaerne over operationalisering af specialets hovedbegreber i afsnit 4. Teoretisk fundament
og operationalisering). Argumentationen for konstruktionen af spgrgeskemaet og dannelsen af

interviewguiden er ligeledes med til at sikre undersggelsen en hgj grad af validitet.
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Ekstern validitet knytter sig til spgrgsmalet om generaliserbarhed, altsa hvorvidt det er muligt at
generalisere ud over den specifikke forskningskontekst (Bryman 2008: 29). | den kvantitative
undersggelsesdel er dette sikret ved at stikprgven er tilfaeldigt udvalgt, saledes at der undgas selektionsbias
og resultaterne af undersggelsen derved kan overfgres til populationen. | den kvalitative undersggelsesdel
er den viden, der opnas gennem fokusgruppeinterviewene bundet til historisk specifikke praksis- og
forstaelsesformer, hvorfor det ikke er muligt at generalisere pa tvaers af tid og rum, hvilket ej heller er
malet med undersggelsen. Dette betyder at ekstern validitet i relation til fokusgruppeinterviewene i stedet
vil omhandle en teoretisk generalisering fra case til teori, hvor man danner slutninger ved at sammenkaede

enkelte tilfelde med teoretiske forestillinger (Kvale & Brinkmann 2009:289).

7.2. Den kvantitative undersggelsesdel

Der vil i dette afsnit blive redegjort for den kvantitative undersggelsesdel, der har til formal at underspge
medarbejdernes individuelle forandringsparathed og de tre dimensioner for ledelseskommunikation (se
afsnit 4.3 Ledelseskommunikation i forandringsprocesser og individuel forandringsparathed). | det fglgende
vil konstruktionen af spgrgeskemaet blive gennemgaet, herunder overvejelser om spgrgsmals-
konstruktioner og svarkategorier. | relation hertil vil validiteten og reliabiliteten af den kvantitative
undersggelsesdel blive diskuteret. Derudover vil indsamlingsproceduren blive belyst, herunder overvejelser
omkring frivillig og tvungen deltagelse. Ligeledes vil svarprocent og behandlingen af bortfald ogsa blive

beskrevet og afslutningsvis vil anvendelsen af indeks som sammensat mal blive diskuteret.

7.2.1. Spgrgeskemaundersggelse

Spgrgeskemaet er konstrueret med udgangspunkt i Healthy Change Process (HCP)-indekset, med det
formal made at afdeekke medarbejdernes individuelle forandringsparathed, og deres oplevelse af
forandringsprocessen i forhold til de tre dimensioner for ledelseskommunikation (Se afsnit 4.3
Ledelseskommunikation i forandringsprocesser og individuel forandringsparathed). Beslutningen om at
anvende validerede skalaer fra HCP-indekset, som inspiration til udarbejdelsen af spgrgeskemaet, er truffet
af hensyn til specialets tidsmaessige begraensning, samt en overbevisning om, at det ikke var muligt at

udarbejde en spgrgeskemaundersggelse af lige sa hgj kvalitet pa egen hand.

7.2.1.1. Healthy Change Process (HCP)-indeks

| artiklen ”Does change process healthiness reduces the negative effects of organizational change on the
psychosocial work environment”, redeggr Tvedt et al. for de komponenter HCP-indekset er opbygget over.

Gennem to stgrre spgrgeskemaundersggelser undersgges validiteten og reliabiliteten af HCP-indekset, der
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betragtes som en videreudvikling af tidligere studier af forandringsprocessers negative og skadelige
pavirkninger pa det psykiske arbejdsmiljg. Resultaterne af disse to omfattende spgrgeskemaundersggelser
paviser, hvordan utilsigtede konsekvenser af forandringsprocesser som bl.a. @ggede jobkrav og
jobusikkerhed kan medfgre stress, lavere motivation samt lavere produktivitet (Karasek & Theorell 1990,
Cooper 1981, Kivimaki & Vahtera 2003, Saksvik et al. 2007, in Tvedt et al. 2009). De to spggeskema-
undersggelser blev gennemfgrt i Norge og omfatter forskellige former for organisatoriske sendringer blandt
syv store virksomheder, der repraesenterer forskellige virksomhedstyper bade inden for den offentlige og
den private sektor. Fzelles for begge undersggelser gaelder det, at de er baseret pa stratificeret udvaelgelse,
med udtraek fra forskellige medarbejder-databaser (Tvedt et al. 2009: 85). | den f@rste undersggelse blev
der udvalgt i alt 4181 medarbejdere i stikprgven, som alle fik tilsendt et elektronisk spgrgeskema, hvoraf
2530 deltog i undersggelsen og gav saledes en total svarprocent pa 60,5 %. Den anden undersggelse
omfattede bade elektronisk og postomdelte spgrgeskemaer med en oprindelig stikprgve indeholdende 849
medarbejdere, hvorfra 246 faldt fra. Med en svarprocent pa 71 % endte den endelige samplestgrrelse pa
603 (Ibid.: 85-86). Proportionen af de forskellige grupper i stikprgven betragtes som veerende kongruente
med populationen (lbid.: 85), hvilket under stratificeret udveelgelse er en forudseetning for
repraesentativitet (De Vaus 2002: 74). Den stratificerede udvalgelse, der sikrer en mere repraesentativt
stikprgve, er sammen med stikprgvernes stgrrelse med til at sikre en hgj ekstern validitet i undersggelsen.
Det vil sige, at man med stor sandsynlighed kan generalisere de fundne resultater i stikprgven til hele
populationen. Den interne validitet, der er defineret ved, om undersggelsen maler det, den siger den
maler, antages ligeledes at vaere hgj, idet spgrgsmalene er udarbejdet af anerkendte forskere pa omradet.
Af samme grund vurderes undersggelsen som havende en hgj grad af reliabilitet og betragtes saledes som
palidelig i forbindelse med udarbejdelsen af dette projekts undersggelse og anvendelsen af indeksets

skalaer.
Om malefejl og validitet ved anvendelse af HCP-indekset

Ved anvendelse af HCP- indekset til udarbejdelse af projektets kvantitative undersggelse er det af stor
betydning, at der foreligger grundig forskning bag. En af fordelene ved at udarbejdelsen af
spprgeskemaundersggelsen er baseret pa eksisterende forskning er en forventet lav grad af malefejl, bade i
henhold til undersggelsens gyldighed og palidelighed. Malinger med lav validitet, hvor gyldigheden
betvivles er som oftest forarsaget af systematiske fejl, og afspejler dermed ikke “sande forhold”, fordi data
maler noget andet end tilsigtet (Olsen 2006: 81). Malefejl kan ogsa skyldes, at malinger ikke er palidelige
grundet inkonsistens eller tilfeeldighed i malingerne. | forbindelse med malefejl skal det bemaerkes, at der

ved udarbejdelsen af den del af spgrgeskemaet, der er baseret pa HCP-indekset, er foretaget en
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oversattelse fra norsk til dansk i formuleringen af spgrgsmal. Som fglge af risiko for fejloversaettelse
medfgrer dette en st@rre usikkerhed i forbindelse med, om spgrgsmalene forstds pa samme made, som
den norske spgrgsmalsformulering har til hensigt. Da svarpersoners forstaelse af spgrgsmal og betydningen
af ord er en vaesentlig arsag til at data skaevvrides og kan skabe malproblemer (lbid.: 34), ma det derfor

betragtes som en faktor, der kan svaekke den interne validitet i undersggelsen.

7.2.2. Konstruktion af spgrgeskema

Spergeskemaet er indholdsmaessigt konstrueret saledes, at den fgrste del omfatter skalaerne til maling af
forandringsparathed og de tre dimensioner for ledelseskommunikation, der er udarbejdet pa baggrund af
HCP-indekset. Den anden del af sp@rgeskemaet indeholder spgrgsmal, som VIRKSOMHED A har gnsket at fa
med i undersggelsen. Spgrgeskemaet indeholder saledes bade spgrgsmal, der er udarbejdet pa baggrund af
HCP-indekset, og spgrgsmal, der er udarbejdet efter gnske af VIRKSOMHED A. | alt indeholder
spgrgeskemaet 39 items. Opstilling heraf og den overordnede emneinddeling kan ses af bilag 12

Spgrgeskema VIRKSOMHED A.

| konstruktionen af spgrgeskemaet skelnes der overordnet mellem alene staende spgrgsmal og spgrgsmal i
tematisk sammenhangende spgrgeblokke, sakaldte holdningsskalaer over samhgrende spgrgsmal (Olsen
2006: 19). | den fgrste del af spgrgeskemaet, som er udarbejdet pa baggrund af HCP-indekset, anvendes
der ordinalskallerede lukkede spgrgsmal, der er opstillet som holdningsskalaer over samhgrende
spgrgsmal. | den anden del af spgrgeskemaet, der er udarbejdet efter gnske fra VIRKSOMHED A, indgar der
bade alene staende spgrgsmal samt spgrgeblokke med samhgrende spgrgsmal — ligeledes ordinalskallerede
lukkede sp@rgsmal. Derudover er baggrundsspgrgsmalene, der prasenteres for respondenten som de to

forste spgrgsmal i spgrgeskemaet, opstillet som alene staende spgrgsmal.

Da spgrgeskemaet er opbygget af primaert lukkede spgrgsmal, har respondenterne ikke mulighed for at
argumentere for deres holdning eller komme med uddybninger hertil. Derfor er der afslutningsvis givet
mulighed for i et adbent spgrgsmal at skrive eventuelle kommentarer til undersggelsen, hvori svar og
synspunkter kan uddybes. 16 respondenter har benyttet det dbne kommentarfelt, hvilket giver en dybere

indsigt, der kan bruges som ekstra information til analysen (Se bilag 13 for abne svar_spgrgeskema).

Overvejelser i forbindelse med spg@grgsmalskonstruktionen af de alenestdende spgrgsmal og de

sammenhangende spgrgeblokke for hver emneinddeling behandles i nedenstaende afsnit.
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7.2.2.1. Variable til maling af individuel forandringsparathed og kvalitet i forandringsprocesser

Af de tre identificerede dimensioner for ledelseskommunikation, der konkluderes at have en pavirkning pa
kvaliteten i forandringsprocesser (se afsnit 4.3. Ledelseskommunikation i forandringsprocesser og individuel
forandringsparathed), er der i denne undersggelse medtaget udvalgte spgrgsmal. Det vil saledes sige at
ikke alle spgrgsmal, der indgar i de validerede skalaer, er anvendt i konstruktionen af
spgrgeskemaundersggelsen. Denne beslutning er truffet af hensyn til spgrgeskemaets samlede omfang. Til
maling af medarbejdernes individuelle forandringsparathed er det ligeledes kun udvalgte sp@grgsmal fra
HCP-indekset, der anvendes i sp@grgeskemaundersggelsen for at begraense omfanget af det samlede
sporgeskema. Udveelgelsen af disse spgrgsmal er foregdet pa baggrund af projektets teoretiske
perspektiver i forbindelse med konstruktionen af sp@grgeblokke, der kan antages at fungere som indikatorer

for hhv. de tre dimensioner for ledelseskommunikation og individuel forandringsparathed.

Der er anvendt en likert-skala med fem svarkategorier til at male styrken af medarbejdernes holdninger til
de opstillede udsagn inden for hver spgrgeblok, hvor medarbejderne angiver graden af enighed i
udsagnene. Svarkategorierne er gensidigt udelukkende, saledes at respondenterne kun kan markere én
svarkategori. Anvendelsen af denne likert-skala omfatter hele den fgrste del af spgrgeskemaet, der
omhandler forandringsparathed og de tre dimensioner for ledelseskommunikation. Der er med opstillingen
af en fem punkts Likert-skala inddraget en midterkategori i svarmulighederne, saledes at respondenterne
ikke tvinges til at tage stilling til et spgrgsmal, de ikke ngdvendigvis har en holdning til eller en mening om.
Med en hverken enig eller uenig-kategori minimeres risikoen, for at respondenterne svarer falsk, fordi de
ikke tvinges til at tage stilling. Pa den anden side er faren ved at anvende en midterkategori, at
respondenterne vaelger denne svarmulighed af fgjelighed® i stedet for at tage stilling til det pageeldende
udsagn (De Vaus 2002: 106). Det vurderes dog, at fordelen ved at inkludere en midterkategori er stgrre end
ulempen, hvorfor det altid anbefales at inkludere en middelkategori for at undga at tvinge folk til at svare
pa et spgrgsmal, de ikke ngdvendigvis har en holdning til eller mening om (lbid.: 106). Det skal samtidig
papeges at mellem-kategorien ogsa bare kan vaere udtryk for det kategorien betyder, nemlig at
respondenternes holdning er i midten af skalaen og ikke ngdvendigvis er et udtryk for at respondenterne
ikke har en holdning. En anden ulempe i holdningsundersggelser, hvor der anvendes en likert-skala, er
respondenternes tendens til at markere sig enige i de opstillede udsagn uagtet dets indhold (Ibid.: 107).

Ved at bruge en kombination af bade positive og negative formuleret items i en skala kan sadanne fgjelige

*! Direkte oversat fra acquiescent (De Vaus 2002: 107).
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svar imidlertid minimeres (lbid.: 111). Der er saledes bevidst valgt en kombination af positive og negative
formuleringer i hvert spgrgsmalsbatteri med det formal at undga fgjelige svar, hvor respondenten blot
markerer sig enig med det praesenterede postulat. Dette er der taget hgjde for i den efterfglgende
bearbejdning af de statistiske resultater, hvor variablene er blevet rekodet, saledes at talvaerdien betyder
det samme indenfor skalaerne (se bilag 19 Dannelse af skalaer og bilag 14 Syntax SPSS). Da respondenter
ved likert-skalaer ligeledes ofte er tilbgjelige til at undga de ekstreme kategorier som meget uenig eller
meget enig, anbefales det normalt, at kategorierne bliver sldaet sammen, saledes at variablene rekodes fra
at vaere en ordinal skaleret variabel med fem kategorier til at vaere en ordinal skaleret variabel med tre
kategorier (lbid.: 107). Da undersggelsen kun indeholder 68 respondenter, har hver enkel besvarelse stor
betydning for svarprocenten i hver kategori. Ved at sla kategorierne sammen vil vaasentlige nuancer saledes
ga tabt, da forskellen mellem de to svarkategorier herved udviskes (Ibid.: 164-165). Hvis hovedparten har
svaret f.eks. lidt enig og bliver sldet sammen med enig, vil dette mal veere misvisende. Derfor anvendes

variablen i analysen i sin oprindelige form.

Da det er medarbejdernes personlige tilkendegivelser, der @nskes afdaekket, er formuleringen af
spgrgsmalene stillet i jeg-form (substantiv) for at sikre, at respondenterne tager stilling til de opstillede
udsagn/spgrgsmal pa baggrund af deres egne personlige oplevelser og ikke vurderer spgrgsmalene ud fra
en generel opfattelse. Samtidig antages dette at haeve respondentens engagement i undersggelsen (lbid.:

99).

7.2.2.2. Variable til maling af konsekvenserne af virksomhedsoverdragelsen samt medarbejdernes

samlede tilfredshed med integrationsprocessen

| den sidste del af spgrgeskemaet, der er udarbejdet pa baggrund af gnsker til spgrgsmal fra VIRKSOMHED
A, indgar der bade alene stdende spgrgsmal og spgrgsmalsbatteri. Som det fgrste i denne del er der
opstillet fem udsagn omhandlende konsekvenserne af virksomhedsoverdragelsen samlet i et
spgrgsmalsbatteri, hvor respondenterne pa en fem-punkts likert-skala skal angive i hvilken grad, de er
enige. Udarbejdelsen heraf er foregdet pa baggrund af samme overvejelser som redegjort ovenfor i
forbindelse med spgrgsmals-konstruktion og ligeledes de naevnte styrker og svagheder ved anvendelse af
likert-skala. Dette betyder, at der pa samme made som i den fgrste del af spgrgeskemaet er inkluderet en
midterkategori af samme arsag som argumenteret for, i ovenstaende afsnit. Ligeledes er der pa samme
made ogsa valgt en kombination af positive og negative formuleringer i hvert spgrgsmalsbatteri med det
formal at undga fgjelige svar, hvor respondenten blot markerer sig enig med det prasenterede postulat.
Spgrgsmalene har til formal at belyse 1) hvorvidt medarbejderne oplever, at virksomhedsoverdragelsen har

pavirket det sociale faellesskab positivt, 2) om virksomhedsoverdragelsen har medfgrt en reduktion af
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tidligere darlige arbejdsvaner, 3) medarbejdernes oplevelse af at have faet flere muligheder for at forbedre
deres faglige kvalifikationer 4) medarbejdernes oplevelse af personligt at have faet flere
udviklingsmuligheder, 5) medarbejdernes oplevelse af at VIRKSOMHED A giver dem et bredere fagligt

netvaerk end fgr. Spgrgsmalene kan ses af bilag 12, som de fremgar i spgrgeskemaet

Efter dette spgrgsmalsbatteri fglger fire alene stdende spgrgsmal, der har til formal at belyse 1)
medarbejdernes samlede tilfredshed med integrationsforlgbet, 2) jobusikkerhed blandt medarbejderne, 3)
medarbejdernes modstand mod virksomhedsoverdragelsen (oplevet blandt de ansatte og den enkeltes
egen personlige indstilling hertil). Til at male medarbejdernes samlede tilfredshed er der opstillet en fem-
punkts likert-skala, hvor graden af tilfredshed skal angives. Til at male medarbejdernes jobusikkerhed bliver
respondenterne bedt om at angive graden af bekymring for at miste deres job pa en skala fra 1-4 med
mulighed for at veelge ”ved ikke”. Til at male bade medarbejdernes personlige modstand mod
virksomhedsoverdragelsen og medarbejdernes oplevelse af modstand blandt de ansatte er der ligeledes
anvendt en likert-skala, hvor respondenterne angiver i hvor hgj grad, de oplever modstand pa en skala fra
1-4 med mulighed for at vaelge ” ved ikke”. Udarbejdelsen af spgrgsmalene er foregaet pa baggrund af
samme overvejelser som redegjort ovenfor i forbindelse med opstilling- og formulering af spgrgsmal, og

ligeledes de naevnte styrker og svagheder ved anvendelse af likert-skala.
7.2.2.3. Baggrundsvariable

For at kunne bestemme repraesentativiteten af stikprgven i forhold til populationen er der i konstruktionen
af spgrgeskemaet medtaget alder og lokation som to baggrundsvariable. Disse har ligeledes til formal at

specificere og nuancere de statistiske resultater samt eventuelle statistiske sammenhaenge.

| konstruktionen af spgrgeskemaet og valg af baggrundsvariable er der gjort szerlige overvejelser omkring
”"Neaermeste leder” som en tredje baggrundsvariabel. | forbindelse med de spgrgsmal, der vedrgrer ledelsen
af integrationsprocessen, herunder tilgaengeligheden af neermeste leder og ledelseskommunikationen, vil
VIRKSOMHED A ved en sadan baggrundsvariabel kunne fa vaerdifuld viden om, hvilke ledere
medarbejderne oplever som understgttende for processen — eller det modsatte. Da
spgrgeskemaundersggelsen kun omfatter 68 respondenter og dermed en ganske lille gruppe, vil en
baggrundsvariabel som denne dog kunne svaekke respondenternes anonymitet. Baggrundsvariablen
"narmeste leder” vil sammen med bade ”alder” og ”lokation” kunne give for stor personspecifik viden, til
at respondenterne kan forblive anonyme. Det samme ggr sig geeldende med spgrgsmal om kegn, der
ligeledes er undladt som baggrundsvariabel, idet der kun er 9 kvinder ansat, og saledes kun udggr 11 % af

ud af de i alt 81 medarbejdere i afdelingen.
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Langley & Golden-biddles studier viser, at medarbejdere med en hgj anciennitet i den galdende
virksomhed repraesenterer de medarbejdere, der ofte udgver mest modstand i forandringsprocesser som
f.eks. en fusion (Langley & Golden-biddle 2012: 138). Anseettelsesvarighed hos VIRKSOMHED B vil derfor pa
samme made som med variablen “narmeste leder ” kunne bidrage med vaerdifuld viden for VIRKSOMHED
A i henhold til at kunne malrette deres indsats. Da viden om medarbejdernes tidligere ansaettelsesvarighed
hos VIRKSOMHED B dog ligeledes vil medfgre en svaekkelse af respondenternes anonymitet, er denne ej

heller medtaget. Der er saledes kun udvalgt to baggrundsvariable i spgrgeskema; Alder og Lokation.

7.2.3. Test af spgrgeskema

Efter konstruktionen af spgrgeskemaet er der gennemfgrt en pilottest med det formal at begraense
malefejl og dermed gge validiteten. Spgrgeskemaet blev sendt til medstuderende og bekendte for at fa
testet, hvordan spgrgsmalene og svarkategorierne fungerede i praksis, herunder forstaeligheden af
spgrgsmalene og om svarkategorierne ligeledes var forstaelige og udtgmmende. Derudover gav pilottesten
informationer om, hvor lang tid der skulle afszettes til besvarelse af spgrgeskemaet og viden om den
tekniske udformning og fremstilling af spgrgeskemaet. | forbindelsen med pilottesten modtog

mellemlederne i VIRKSOMHED A ogsa spgrgeskemaet.

7.2.4. Udsendelses- og indsamlingsprocedure

Til udarbejdelse af spgrgeskema og den efterfglgende distribution heraf er anvendt SurveyXact.
Spgrgeskemaet er blevet udsendt elektronisk den 31. marts 2014 til medarbejdernes arbejdsmail med link
til spgrgeskemaet. | denne distributionsmail er der givet informationer om formalet med- og anvendelse af
spprgeskemaundersggelsen. Ligeledes informeres der om, at deltagelsen er anonym og vil blive behandlet
fortroligt. Se bilag 5: Distributionsmail. Spgrgeskemaundersggelsen blev sat til at vaere aben for besvarelse
frem til den 14. april. Perioden pa 14 dage til besvarelse af spgrgeskemaet blev sat af hensyn til egen
deadline i forhold til bearbejdning af det indkomne data. Ved udsendelse af spgrgeskema blev der samtidig
oprettet en rykkerprocedure, der sikrede, at medarbejderne modtog en individuel pamindelse, en uge efter
sporgeskemaet blev distribueret ud. Svarprocenten var pa 52 % efter den fgrste uge, og efter udsendelse af
individuel pamindelse til de medarbejdere, der endnu ikke havde svaret, steg svarprocenten yderligere til
86 %. Pamindelsesproceduren kan i denne forbindelse saledes siges at have haft en effektiv virkning i

gnsket om at opna sa hgj en svarprocent som muligt.

Af vigtige overvejelser i henhold til indsamlingsprocedure bgr naevnes bestraebelserne pa at sikre en frivillig

deltagelse, kombineret med gnske om opnaelse af en hgj svarprocent. Som ekstern evaluator er det muligt
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at fremsaette en mere neutral agenda, der antages at kunne sikre en hgjere grad af frivillig deltagelse, end
hvis undersggelsen var foretaget af VIRKSOMHED A med intern evaluator. | det tilfelde formodes det, at
medarbejderne i hgjere grad vil fgle sig “forpligtiget” til at svare, specielt set i lyset af den i forvejen
formodet store jobusikkerhed blandt medarbejderne (se bilag 2 Beskrivelse af g@vrigt input i
programteorien). For at understrege neutraliteten i evalueringen blev spgrgeskemaet, pa baggrund af den
importerede distributionsliste, udsendt fra en neutral mail-adresse oprettet i SurveyXact. VIRKSOMHED A
havde tilbudt at udsende spgrgeskemaundersggelsen internt fra deres system, men pa baggrund af
ovenstaende refleksioner omkring neutralitet og frivillig deltagelse blev det i stedet besluttet, at ledelsen
udsendte en mail med opfordring om deltagelse kort forinden udsendelsen af spgrgeskemaet. | denne mail
fremhaever udviklingschef XXX, at undersggelsen gennemfgres pa vegne af ledelsen af VIRKSOMHED A og
udarbejdes i forbindelse med dette speciale (se bilag 3 VIRKSOMHED A informationsmail). Det formodes, at
denne opfordring fra ledelsen om deltagelse har vaeret med til at fremme en hgj svarprocent, hvilket i
henhold til undersggelsens repraesentativitet er malet. Der kan dog samtidig argumenteres for, at
neutraliteten svaekkes med denne opfordring fra ledelsen, hvilket kan have medfgrt, at nogle af
medarbejderne har fglt sig forpligtiget til at svare. Som konsekvens heraf er der risiko for en userigs
besvarelse af spgrgeskemaet, hvor angivelsen af svar i hgjere grad er praeget af tilfaeldighed med det formal
at blive hurtig feerdig med spgrgeskemaet (De Vaus 2000: 59-60). Ligeledes vil det kunne medfgre
besvarelser, der i hgjere grad er baseret pa, hvad respondenten opfatter som socialt passende svar snarere
end udtryk for respondenten ”sande” holdning (Olsen 2006: 63-64). Tilsikringen af anonymitet og
fortrolighed er med til at imgdekomme denne problematik og mindske antallet af respondenter, der svarer,

hvad de opfatter som “socialt gnsket”.

7.2.5. Svarprocent og bortfald

Spergeskemaet blev udsendt til en distributionsliste over alle 81 ansatte i afdelingen. Af de 81 ansatte har
68 besvaret hele spgrgeskemaet, og 2 har angivet nogle svar. Disse vil normalvis blive behandlet som
partielt bortfald, men det er i stedet valgt at medtage de 2** respondenter grundet stikprgvens i forvejen
lille stgrrelse. Dette giver en samlet svarprocent pa 86,4 %. Den relative hgje svarprocent antages
hovedsagligt at skyldes ledelsens prioritering af spgrgeskemaundersggelsen og deres engagement i
forbindelse med distributionen heraf. For at sikre en hgj svarprocent har ledelsen indvilliget i, at
medarbejderne ma bruge deres arbejdstid pa at besvare spgrgeskemaet. Forinden udsendelsen af

spprgeskemaet sendte gverste udviklingschef XXX, som naevnt ovenfor, en informationsmail til alle ansatte,

> De spgrgsmal disse 2 respondenter ikke har besvaret i bearbejdelsen og analysen af resultaterne sat i system-
missing og er saledes frasorteret.
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hvori han opfordrede alle til at besvare spgrgeskemaet. Derudover har alle mellemlederne, som i gvrigt
ogsa har afprgvet og testet spgrgeskemaet, ligeledes opfordret medarbejderne til at deltage i
spogrgeskemaundersggelsen. Ydermere antages distributionsmailen med informationer om formalet med-
og veerdien af spgrgeskemaundersggelsen, samt understregning af respondenternes anonymitet og
fortrolighed, at vaere medforklarende for den hgje svarprocent (se bilag 5 Distributionsmail). Der skal
afslutningsvis knyttes en kommentar til stikprgvens stgrrelse, der til trods for den relative hgje svarprocent
er ganske lille med 68 respondenter. Dette har betydning for den efterfglgende bearbejdning og analyse af

datasezettet og resultaterne.

Af de 81 ansatte er der 70°® der har svaret, hvilket betyder, at der sdledes var 11 ansatte, der ikke har
besvaret spgrgeskemaet og giver dermed et objektbortfald pa 13,6 %. Der er nedenfor udarbejdet en
bortfaldsanalyse med det formal at undersgge om de respondenter, der ikke har besvaret spgrgeskemaet,
adskiller sig fra de 70 respondenter, der har besvaret spgrgeskemaet. Hvis fordelingen i data ikke ligner
fordelingerne i den population, man vil slutte til, vil det svaekke datakvaliteten og undersggelsens grundlag
(De Vaus 2002: 84). Det er saledes vigtigt at undersgge, om der har vaeret et systematisk bortfald, og hvilke
implikationer dette bortfald har for repraesentativiteten af undersggelsen. Undersggelsen af bortfald
foretages pa baggrund af den kontrolfordeling, der er til radighed, det vil sige fordelingen pa
baggrundsvariablerne lokation og alder. Det er kun muligt at inddrage de to baggrundsvariable, da
fordelingen pa de relevante variable skal vaere til stede pa bruttostikprgve- og nettostikprgveniveau (De

Vaus 2002: 84).

Tabel 6: Bortfaldsanalyse - Lokation bruttostikprgve i sammenligning med nettostikprgve, procentvis

fordeling og difference

Variabel_Lokation Bruttostikprgve Nettostikprgve Difference
Andel Procent Andel Procent Procentpoint
ED

VIRKSOMHED A 62 76,5 % 53 75,7 % -0,8
Aalborg
VIRKSOMHED A

19 23,5% 17 24,3 % +0,8
Ballerup
Total 81 100 % 70 100 %

Figurforklaring: Negativt fortegn i differencekolonnen angiver bortfald (dvs. lav svarprocent), mens positivt fortegn angiver

overrepraesentativitet (dvs. hgj svarprocent).

** Inkluderer de 2 der kun har angivet nogle svar.
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Tabel 6 sammenholder medarbejderandelen i henholdsvis bruttostikprgve og nettostikprgve fordelt pa
lokation. Som det ses af tabellen, er der er et overraskende ensartet bortfald med et udsving pa kun 0,8

procentpoint. Fordelingen i data, pa baggrund af lokation, er sdledes sammenlignelig med populationen.

Tabel 7: Bortfaldsanalyse - Alder bruttostikprgve i sammenligning med nettostikprgve, procentvis

fordeling og difference

Variabel_Alder Bruttostikprgve Nettostikprgve Difference

Andel Procent Andel Procent Procentpoint
18-29 ar 16 19,8 % 14 20% 0,2
30-39 ar 33 40,7 % 28 40 % -0,7
40-49ar 28 34,6 % 25 35,7% 1,1
49ar + 4 49% 3 4,3 % -0,6
Total 81 100 % 70 100 %

Figurforklaring: Negativt fortegn i differencekolonnen angiver bortfald (dvs. lav svarprocent), mens positivt fortegn angiver

overrepraesentativitet (dvs. hgj svarprocent).

Som det ses af tabel 7, hvor medarbejderandelen i henholdsvis bruttostikprgve og nettostikprgve er fordelt
pa alder, er alle fordelingsmaessige skaavheder pa et maksimalt udsving pa +/- 1 procentpoint. Som det ses,
har bortfaldet veeret relativt stgrst blandt de 30-39 arige og 49+ arige. For de 40-49arige er der en lille
overreprasentation af respondenter i forhold til andelen af medarbejdere i denne aldersgruppe i
bruttostikprgven. Forskellen mellem fordelingen i brutto- og nettostikprgve pa aldersgrupperne er dog sa
lille, at den vurderes ubetydelig for resultaterne. Havde der vaeret stgrre fordelingsmaessige skeevheder pa
variablene alder eller lokation, havde det varet ngdvendigt at lave en vejet fordeling, sa fordelingen i
nettostikprgven svarer til populationsfordelingen (De Vaus 2002: 85). Pa baggrund af ovenstaende analyse
af bortfald vurderes det dog, at datamaterialet er kvalificeret til den videre analyse og konklusion uden

yderligere aendringer.

7. 2. 6. Indeks som sammensatte mal

| forbindelse med malingen af de tre dimensioner for ledelseskommunikation og den individuelle
forandringsparathed vil svarene blive anvendt som sammensat mal, pa baggrund af likert-skalaer, der ogsa

kan karakteriseres som “simple additive indeks” (De Vaus 2002: 182). Indeksene er saledes baseret pa flere
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spgrgsmal/faktorer, der alle pavirker et falles udfald, for pd denne made at imgdekomme den
kompleksitet, der vurderes at ligge i bade ledelseskommunikation og den individuelle forandringsparathed.
| stedet for at forsgge at indfange begreberne gennem blot en enkel svarkategori inddrages der ved brug af
indeks saledes flere aspekter af samme faanomen (lbid.: 181). Derved opnas hgj validitet ved at have en
stgrre maengde variable til at kategorisere bade den individuelle forandringsparathed og dimensionerne for
ledelseskommunikationen. Endvidere @ges reliabiliteten af analysen, da skalaerne bliver mindre
overfglsomme overfor tilfeeldige malefejl eller misforstaelse af spgrgsmalsformuleringer, idet de forskellige
spegrgsmals eventuelle svagheder kan udlignes af hinanden (lbid.: 180-181). Anvendelse af indeks foretages

saledes med @gnske om at forbedre validiteten savel som reliabiliteten.

Da malingen af ledelseskommunikationen og den individuelle forandringsparathed er udarbejdet pa
baggrund af validerede skalaer fra HCP-indekset, vil disse spgrgeblokke over samhgrende spgrgsmal blive
anvendt som indeks, uden at der foretages en faktoranalyse. En faktoranalyse anvendes til at undersgge,
hvor mange faktorer spgrgsmalene kan reduceres til og er med til at sikre, at indekset ikke indeholder flere
underliggende faktorer (lbid.: 186-187). Da stikprgvestgrrelsen kun omfatter 68 respondenter, er det
midlertidigt for lille** en stikprgve til at udarbejde en adaekvat analyse af faktorer, der kan betegnes som
vaerende gyldige og stemme overens med faktorer geeldende for populationen (MacCallum et al. 1999: 84).
Desuden argumenteres der for, at disse spgrgsmal godt kan anvendes direkte i undersggelsen som
sammensatte mal, da skalaerne fra HCP-indekset er valideret gennem solid forskning (Se Tvedt et al. 2009).
Dog vurderes det ngdvendigt, at der foretages en reliabilitetstest, da der kun er medtaget udvalgte
spgrgsmal fra de validerede skala i konstruktionen af sp@grgeskemaet, og dermed ikke de hele skalaer. En
reliabilitetstest undersgger, hvordan de udvalgte items korrelerer internt og er med til at vise, om det
sammensatte mal vil blive bedre ved fjernelse af items og i sa fald, hvilke dette skulle vaere. Dette foregar
pa baggrund af cronbachs alpha koefficienten, der sikrer, at reliabiliteten (palideligheden) er i orden. |
relation til de anvendte skalaer viser reliabilitetstesten, at skalaen for maling af den individuelle
forandringsparathed har en cronbachs alpha koefficient pa 0,544, hvilket vil sige at 54,4 % af variationen i
skalaen kan henfgres til samme bagvedliggende feenomen. Koefficienten for Cronbachs alpha bgr vaere
over 0,7, men verdier ned til 0,5 accepteres (Peterson 1994: 381), idet der ved maling af adfeerd og
holdninger kan forventes en stgrre diversitet i det sammensatte mal og dermed en mindre konsistens i

besvarelserne (Kline 1999 i Field 2009: 675). Med udgangspunkt i dette betegnes skalaen, der bestar af 6

** Ifplge Lee (1992) er fglgende skala for stikprgvestgrrelse i faktoranalyse galdende: 100 = darlig, 200 = rimelig, 300 =
god, 500 = rigtig god, 1000 = fremragende (MacCallum et al. 1999: 84)
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items, saledes som palidelig — om end dog mindre end de andre - og anvendes i analysen®.
Reliabilitetstesten for den 1. dimension for ledelseskommunikation, der er bestaende af 8 items, viser at
skalaen er reliabel med en cronbachs alpha koefficient pa 0,74. Den 2. dimension for
ledelseskommunikation har, efter korrektion af skalaen med fiernelse af et enkelt items®, en cronbachs
alpha koefficient pa 0,684. Skalaen, der er bestaende af 5 items kan saledes siges, at veaere palidelig og
anvendes i analysen. Reliabilitetstesten af den 3. dimension for ledelseskommunikation, der er bestaende
af 6 items, viser en cronbachs alpha koefficient pa 0,767. Skalaen betegnes derfor som palidelig og

anvendes i analysen®’. Dannelsen af disse skalaer fremgar af bilag 19 Dannelse af skalaer.

Med evalueringens formal at bidrage med indsigt til ledelsen om medarbejdernes holdning til styringen af
forandrings- og integrationsprocessen, som givet i de tre dimensioner for ledelseskommunikation
[kontekstuelle betingelser], vurderes respondenternes besvarelser af hvert enkel item af stor betydning.
Ved at lave et sammensat mal over disse og sla dem sammen som et indeks mistes der saledes vaerdifuld
viden og nuancer i forhold til de enkelte spgrgsmal i de samhgrende spgrgeblokke. Der vil derfor i analysen
bade ses pa respondenternes besvarelse af de enkelte items og samtidig ogsd gives en overordnet
vurdering af de samlede spgrgeblokke over de tre dimensioner for ledelseskommunikation. Ledelsen vil
med denne indsigt kunne a&ndre styringen af forandringsprocessen, som givet i de tre dimensioner for
ledelseskommunikation [kontekstuelle betingelser], med det formal at kunne pavirke dannelsen af
organisatorisk identitet [output]. Der henvises her til afsnit 3.2.2. Den realistiske evalueringscirkel for en

uddybning af evalueringens forbedringsorienterede sigte.

% skalaen er kodet s3ledes at veerdierne pa de items der indgar, har samme betydning. Lav score pa skalaen = lav grad
af forandringsparathed. Hgj score pa skalaen = hgj grad af forandringsparathed.

% Fjernet item: “Min naermeste leder har ikke st@grre kendskab til konsekvenserne af virksomhedsoverdragelsen end jeg
selv har”.

%’ Skalaerne for de tre dimensioner for ledelseskommunikation er kodet siledes at vaerdierne pa de items der indgar,
har samme betydning. Lav score pa skalaen er udtryk for enighed og hgj score pa skalaen er udtryk for uenighed.
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7.3. Den kvalitative undersggelsesdel

| dette afsnit vil der blive redegjort for den kvalitative undersggelsesdel, der har til formal at undersgge
medarbejdernes oplevelse af de interne- og eksterne pavirkningsfaktorer i integrationsprocessen og
hvordan disse skaber muligheder eller begraensninger for konstruktionen af en ny organisatorisk identitet
(se afsnit 4.1. Organisatorisk identitet). | det fglgende vil valg af interviewform blive gennemgaet, herunder
overvejelser om styrkerne og svaghederne ved anvendelse af fokusgruppeinterview. Ligeledes vil
udvaelgelse af informanter, interviewguide og strukturering af interviewene blive gennemgaet.

Afslutningsvis vil kritiske refleksioner over magtforhold i interviewsituationerne blive behandlet.

7.3.1. Fokusgruppeinterview

For at undersgge forstadierne til dannelse af den organisatorisk identitet, herunder medarbejdernes
oplevelse af de interne- og eksterne pavirkningsfaktorer gennem integrationsprocessen, er der valgt

fokusgruppeinterview som dataindsamlingsmetode.

Fokusgruppeinterviewet er som interviewform kendetegnet pa dets fokus pd gruppesamspillet og den
kollektive meningsskabelse (Bryman 2008: 473). Organisatorisk identitet betragtes i dette projekt som en
dynamisk st@rrelse, der skabes og genskabes i en social proces i interaktion med andre (se ogsa afsnit 4.1.
organisatorisk identitet — et dualistisk identitetsbegreb). Fokusgruppeinterviews er derfor blevet valgt idet
gnsket er, at opna viden om medarbejdernes opfattelse af integrationsprocessen og den kollektive
betydningsdannelse der skabes i relation til udviklingen af organisatorisk identitet. Fokusgruppeinterview
som interviewformen er kendetegnet ved, at veere ikke-styrende og forsgger at belyse sa mange forskellige
synspunkter som muligt omkring det vedrgrende emne, der er i fokus i gruppen (Kvale & Brinkmann 2009:
170). Fokusgruppeinterviewet adskiller sig fra gruppeinterviewet ved at der ofte er fokus pa og diskussion
af et specifikt enkeltstdende emne eller en problemstilling, modsat gruppeinterviewet der ofte har en
bredere spaendevidde i form af flere emner og under-tematikker der bergres (Bryman 2008: 473). Den
vaesentligste forskel ligger dog i fokusgruppeinterviewets belysning af og fokus pa netop hvordan
informanter diskutere et szerligt emne som en del af en gruppe, frem for som et enkeltstaende individ. Om

dette siger Launsg & Rieper:

“fokusgruppeinterviewet kan producere empiriske data, der kan sige noget om en
betydningsdannelse i grupper, som kan samsvare den betydningsdannelse, der foregar i

hverdagslivets sociale sammenhange” (Launsg & Rieper, 1997:145).
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Dette fokus er samtidig ogsa interviewformens styrke, hvor netop gruppediskussionerne, som en del af
interaktionen i den sociale kontekst, kan frembringe flere spontane og emotionelle synspunkter frem end
for eksempel enkeltmandsinterviews, der foregar isoleret fra den sociale kontekst (Kvale & Brinkmann
2008: 170). Ligeledes kan informanterne supplere og underbygge hinandens udsagn eller ogsa skabe nye
refleksioner pa det emne der er i fokus. Den ene deltagers udsagn kan saledes vaere inspiration til en anden
deltagers input, og pa denne made skabes der en sakaldt vidensspiral, som nar leengere end hvad der ville
have veeret muligt ved f.eks. enkeltinterviews (lbid.: 170). Med interviewformens fokus pa interaktionen i
den sociale kontekst understgttes den realistiske evaluerings betoning af kontekstuelle forhold, hvor
udviklingen af identitetsprocessen fra integrationsforlgbets forskellige tiltag til dannelse af den
organisatoriske identitet ikke kan ses isoleret fra den kontekst processen foregar i. Interviewformens fokus
pa individer i en social kontekst harmonerer saledes ikke alene med projektets teoretiske udgangspunkt,

men ligeledes med principperne for den realistiske evaluerings model.

7.3.2. Om udveelgelsen af informanter og risiko for selektionsbias

Der er gennemfgrt tre fokusgruppeinterviews henholdsvis et i VIRKSOMHED A Ballerup og to i
VIRKSOMHED A Aalborg®®. Da der er en overvagt af medarbejderne som er tilknyttet lokationen i Aalborg
er der gennemfgrt to interviews i Aalborg. Fokusgruppeinterviewene har hver bestdet af seks udvalgte
medarbejdere, med undtagelse af det ene fokusgruppeinterview i Aalborg, hvor der var to afmeldinger pa
selve dagen, hvorfor fokusgruppeinterviewet kun bestod af fire medarbejdere. Udvzelgelsen af disse
medarbejdere som informanter er sket pa baggrund af en gennemgang af en medarbejderliste over alle
ansatte i afdelingen, hvori bade stillingsbetegnelse, alder og lokation star oplyst. For at sikre at de udvalgte
medarbejdere udgjorde et bredt udsnit af den samlede medarbejderstab i afdelingen, og dermed gge
repraesentativiteten, blev det besluttet at udvalgelsen ikke skulle foretages af ledelsen. Ved at lade
ledelsen sta for udveaelgelsen antages der at vaere en stgrre sandsynlighed for en mindre tilfeeldig
udveelgelse, hvor det samtidig ikke er muligt at kontrollere om de udvalgte informanter afviger fra den
samlede medarbejderstab og disse karakteristika. For at minimere selektionsbias og sikre en sa hgj grad af
validitet som muligt er der i udveaelgelsen af informanter saledes gjort brug af analytisk selektiv udvaelgelse,
foretaget pa baggrund af medarbejderlisten med en jeevn spredning i forhold til baggrundsvariablene

”alder” og "lokation” (Bryman 2008:38).

*®Da gennemfgrelsen af fokusgruppeinterviewene blev betragtet af ledelsen i VIRKSOMHED A som en vaesentlig del af

evalueringen foregik fokusgruppeinterviewene indenfor arbejdstiden.
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Det var dog ngdvendigt at ga pa kompromis med de valgte kriterier for udveelgelse af informanterne, da det
ikke var muligt, at finde en jeevn fordeling af alder blandt informanter der kunne deltage i
fokusgruppeinterviewene de angivne datoer. Blandt de informanter, der endeligt deltog i
fokusgruppeinterviewene er saledes en overrepraesentation af medarbejdere i aldersgruppen 30-39 ar set i
forhold til den samlede andel af medarbejdere i alderen 30-39ar (se tabel 7 for den procentvise

aldersfordeling i afdelingen).

| transskriptionerne af fokusgruppeinterviewene fremgar informanternes personlige prasentation af dem
selv i forbindelse med introduktionsrunden (bilag 9,10,11 Fokusgruppeinterviews). ldet undersggelsen har
til hensigt at afdeekke den kollektive meningsskabelse i den samlede medarbejdergruppe, og saledes ikke
undersgger forskelle medarbejderne imellem, er der ikke givet en yderligere beskrivelse af de deltagne

informanter.
Forud for fokusgruppeinterviewene

De udvalgte informanter modtog en informationsmail med en mgdeinvitation til fokusgruppeinterview i
hhv. Ballerup den 14. maj og Aalborg den 27. maj. | denne informationsmail fremgik formalet med- og
veerdien af deres deltagelse i fokusgruppeinterviewene, samt understregning af informantens anonymitet
(se bilag 4 informationsmail). Ligeledes blev informanten oplyst, at hvis han/hun ikke kunne deltage skulle
de kontakte deres narmeste leder med henblik pa at finde en ny deltager. Dette blev tilfgjet
informationsmailen for at understrege at deltagelsen var frivillig. Efter at have gennemfgrt interviewene og
naerlest informationsmailen pa ny, kan et bias i den forbindelse dog veere at medarbejderen skulle
henvende sig til den naarmeste leder safremt han/hun ikke gnskede at deltage. At der skulle gives besked til
den nzermeste kan have betydning for at man ikke ville tilkendegive en eventuel manglende lyst til at
deltage med risiko for at blive opfattet som mindre engageret m.m. At deltagelsen i
fokusgruppeinterviewene forudsztter en udvaelgelse af informanter og saledes ikke var 100 % frivillig er
dog et bevidst valg af hensyn til repraesentativiteten, for at sikre at informanterne udgjorde et bredt udsnit
af den samlede medarbejderstab i afdelingen. Ved at informanterne til fokusgruppeinterviewene blev
udvalgt og ikke selv frivilligt skulle melde sig til at deltage, imgdekommes samtidig den velkendte
problematik med at frivillige ofte repreesentere dem der er ekstraordineere tilfredse/positive eller
ekstraordinaere utilfredse/negative i henhold til den pagaeldende undersggelse og emnet, der sgges

informanter til (Bryman 2008: 459,489).
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7.3.3. Udformning af interviewguide og interviewstrategi

Interviewguidens tilblivelse tager udgangspunkt i henholdsvis projektets programteori og resultaterne fra
spgrgeskemaundersggelsen. | stedet for de tematiske struktureret eller semi-struktureret guides, der ofte
anvendes ved enkeltmandsinterviews, er der med anvendelse af fokusgruppeinterview i hgjere grad
tradition for en mere dben og lgst struktureret interviewguide (Launsg & Rieper 1997: 142). For at sikre at
fokusgruppens diskussion frembringer refleksioner omkring projektets problemstilling er en vis grad af
strukturering dog ngdvendigt. Der er derfor i den forbindelse blevet udarbejdet en temacentreret
interviewguide, der skal sikre at interviewene nar omkring temaer relateret til problemstillingen, men
stadig giver deltagerne frihed til diskussion, refleksion og fordybelse omkring et emne (Bryman 2008: 484). |
stedet for at stille strukturerende spgrgsmal, der angiver skift fra et emne til et andet, anvendes udvalgte
citater og resultater fra spgrgeskemaundersggelsen med det formal, at inspirere informanterne til at
diskutere de @gnskede temaer, og giver samtidig ogsa mulighed for at styre interviewene i den gnskede

retning.

Interviewguiden er bestdende af en introduktion, en praesentationsrunde og en gruppegvelse samt citater
og resultater fra spgrgeskemaundersggelsen. Dette skal samlet set forsgge at frembringe diskussioner
omkring medarbejdernes oplevelse af de interne- og eksterne pavirkningsfaktorer gennem
integrationsforlgbet og hvordan disse skaber muligheder eller begraensninger for konstruktionen af en ny
organisatorisk identitet (se afsnit 4.1. Organisatorisk identitet). Interviewguiden og dens forskellige dele

fremgar af bilag 6.
Introduktion

Indledningsvis er der givet en introduktion, hvori informanterne informeres om formalet med og vaerdien af
at de deltager i fokusgruppeinterviewene. | denne introduktions briefing blev ”spillereglerne” i
fokusgruppeinterviewet gennemgaet, herunder en understregning af at alle bidrag er lige velkomne, at der
ingen rigtige eller forkerte svar er, og vigtigst af alt, at det er informanterne der skal snakke/diskutere med
hinanden. | udarbejdelsen af interviewguidens fgrste del blev det overvejet at introducere informanterne
om forlgbet at interviewene og de overordnede emner, for pa denne made at forberede informanterne,
saledes at de ville fgle sig mere trygge ved interviewsituationen. Dette vil dog samtidig kunne frembringe
forforstaelser og associationer hos informanterne, der kunne fastholde interviewet i en bestemt ramme,
hvilket ikke er hensigten med fokusgruppeinterviewet. Det er derfor forsggt at holde introduktionen
relativt kort med fa, men gode, informationer om fokusgruppens “spilleregler, idet en for detaljeret

introduktion kan fgre til at gruppen indskraenker diskussionen uhensigtsmaessigt (Ibid.: 480,481).
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Introduktionen efterfglges af en kort praesentationsrunde, med det formal at fa faktuelle oplysninger pa
informanterne sdsom navn, alder, stillingsbetegnelse samt anszettelsesperiode i VIRKSOMHED B. Dette er
samtidig en vigtig del i relation til optagelsen af interviewene, da det, ved at fa hver enkelt informant til at
tale alene, er muligt at skabe en sakaldt baseline for den efterfglgende identifikation i forbindelse med

transskriberingen af interviewene.

Gruppegvelse

Interviewguidens anden del omfatter en gruppegvelser, der har til formal at afdaekke eksterne
pavirkningsfaktorer, herunder ledelsens forsgg pa gennem organisationens selvrepraesentation at styre
medarbejdernes opfattelse af virksomhedens organisatoriske image. Gruppegvelsen indebarer, at
informanterne i to hold skal udveelge 7 ud af i alt 24 betegnelser, de mener, karakteriserer VIRKSOMHED A
og er daekkende for det billede, de har af virksomheden. De to grupper far hver udleveret henholdsvis en
tom planche og en kuvert med 24 forskellige betegnelser, der kan karakterisere en virksomhed (Se bilag 7
for oversigt over betegnelser samt bilag 8 for medarbejdernes plancher som resultat af gruppegvelsen).
Efter udveelgelsen bliver de to grupper bedt om, at fortalle hvorfor og hvordan de udvalgte betegnelser
karakteriserer VIRKSOMHED A. Dette har til formal at afdaekke informanternes opfattelse af VIRKSOMHED
A som virksomhed, herunder i relation til det image de har faet formidlet, versus det de har oplevet i
praksis gennem integrationsforlgbet. Forskelle og ligheder betragtes som de dynamiske principper for
identifikation i udviklingen af en organisatorisk identitet (Se afsnit 4.1. Organisatorisk identitet). Det er
derfor ligeledes forsggt at fa afdeekket informanternes opfattelse af VIRKSOMHED A i relation til deres
opfattelse af VIRKSOMHED B, hvor de kommer fra.

Som den anden del af gruppegvelsen skal de to hold pa planchens anden side nedskrive fem fordele og fem
ulemper ved virksomhedsoverdragelsen. Til dette far informanterne udleveret kuglepenne og gule posits,
men ingen kuvert med foruddefineret fordele eller ulemper. Det er informanterne der saledes selv skal
definere og nedskrive de ulemper og fordele, de har oplevet og erfaret med virksomhedsoverdragelsen.
Formalet med denne gvelse er, at der gennem de to holds argumentationer af valg af fordele og ulemper
kan skabes en dialog i fokusgruppen, der bergrer informanternes arbejdspraksisser, som ifglge Langley &
Golden-biddle udggr en iboende del af den organisatoriske identitet (se afsnit 4.1. Organisatorisk identitet).
Ligeledes er det hensigten, at denne gruppediskussion om fordele og ulemper kan bidrage med information
om, hvordan informanternes oplevelser har pavirket lysten til- eller modstanden mod virksomheds-
overdragelsen. Dette vil saledes kunne anvendes til at underbygge de statistiske resultater over malingen af

medarbejdernes forandringsparathed, der i programteorien defineres som en bagvedliggende generativ
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mekanisme og er pavirkende for, hvordan medarbejderne oplever integrations-forlgbet som indsats (se

ogsa afsnit 3.2.1. KMO-figurationerne)

Citater og resultater fra spgrgeskemaundersggelsen

Interviewguidens tredje del omfatter udvalgte citater og resultater fra spgrgeskemaundersggelsen, der
fungerer som input til diskussion i fokusgruppen. Der er blevet anvendt tre citater og to resultater fra
spgrgeskemaundersggelsen med det formal dels; 1) at afdeekke om medarbejdernes identitetsopfattelse
enten bliver forsteerket eller svaekket gennem integrationsprocessen, herunder hvorvidt de fgler sig isoleret
og overset i integrationsprocessen, eller om de oplever at deres ideer, erfaringer og arbejdspraksisser
bydes velkomne (se ogsa afsnit 4.1 Organisatorisk identitet) 2) at fa afdaekket medarbejdernes oplevelse af
involvering og medinddragelse i integrationsprocessen og samtidig dermed fa uddybet de statistiske
resultater omhandlende dimensionerne for ledelseskommunikation, der i programteorien ogsa defineres

som de kontekstuelle forhold (se ogsa afsnit 3.2.1. KMO-figurationerne).
De udvalgte citater og resultater, der anvendes fra spgrgeskemaundersggelsen, fremgar nedenfor:

UDELADT

De forskellige citater og resultater fra spgrgeskemaundersggelsen blev i det fgrste interview fremfgrt for
fokusgruppen i en struktureret reekkefplge. De to efterfglgende interviews var praeget af en mindre fast
styring, og citaterne og resultaterne blev fremfgrt for fokusgruppen pa forskellige tidspunkter, der hvor det
naturligt passede bedst ind i samtalerne. Ligeledes var der ved disse to interviews bade citater og
resultater, som ikke blev anvendt, idet de mange diskussioner i fokusgrupperne allerede havde bergrt

emnerne.

Rollen som moderator

En af de vigtigste teknikker der er gjort brug af som moderator, men ogsa den svaereste, er tavshed. Med
fokus pa som moderator at "seette sig selv i parentes” og ikke optage for meget opmaerksomhed er
samtalerne sdledes primeaert blevet holdt mellem informanterne. Overordnet er interviewguiden praeget af
en dynamisk dimension, hvor der kun er forberedt fa abne spgrgsmal i kraft af gruppegvelsen og
anvendelsen af citater og resultater fra spgrgeskemaundersggelsen. Dette er med til at modvirke

situationer, hvor informanterne gennem moderators spgrgsmal og fremtoning forsgger at afkode
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forventninger til, hvad der kan betragtes som vaerende “rigtige” eller "forkerte svar”. Med anvendelse af
fokusgruppeinterview, som den interviewform der tillader moderator den mindst intervenerende rolle, er
det saledes muligt at minimere eventuelle pavirkninger pa informanternes holdninger og kan derved styrke
undersggelsens validitet (Bryman 2008: 475, 487). For yderligere at nedbringe eventuelle pavirkninger har
der generelt som moderator vaeret opmaerksomhed pa ikke anvende vaerdiladet ord som “fint” eller godt”.
Veerdiladet ord kan i fokusgruppen opfattes som om der er holdninger eller perspektiver, der er mere
rigtige end andre og pa den made uhensigtsmaessigt lede diskussionen i en bestemt retning eller
uhensigtsmaessigt begreense holdninger og ytringer. Det er saledes blevet forsggt at vaere neutral i

kommentarerne ved f.eks. emneskift eller uddybende og dbne spgrgsmal

Med gruppesamspillet som fokusgruppeinterviewets styrke medfglger ogsd dets svaghed, hvor det som
moderator kan vaere en udfordring at have kontrol over interviewforlgbet, da den livlige interaktion kan
gore det svaert at holde fokus pa emnet. Ligeledes er en af ulemperne, at enkelte af informanterne kan
komme til at “"dominere” over andre mere tilbageholdende informanter, sa ikke alle kommer til orde. Det
var derfor en vigtig opgave som moderator at afholde enkeltpersoner i at dominere gruppen ved at give
ordet videre til andre og fa opmuntret de mere tilbageholdende til at byde ind (lbid.: 481, 498). Denne
eventuelle uligevaegt mellem de dominerende og mere tilbageholdende informanter blev blandt andet
forspgt imgdekommet med anvendelsen af gruppegvelsen, hvor informanterne i mindre grupper
bestaende af 2-3 personer kunne komme frem med deres holdninger i argumentationen af de valgte

betegnelser og nedskrevne fordele og ulemper pa plancherne.

7.3.4. Kritiske refleksioner over magtforhold i interviewsituationen

Udover opgaven som moderator at skabe en positiv atmosfaere, hvor alle i gruppen har kunnet udtrykke
personlige og modstridende synspunkter (Kvale & Brinkmann 2009: 170), var det ligeledes vigtigt at forsgge
at nedbringe eventuelle magtbarrierer i interviewsituationen, idet interviews i sin egenskab ofte
“indebaerer en asymmetrisk magtrelation” (lbid.: 51). Ifglge Bourdieu er det aldrig fuldstaendig muligt at
nedbryde magtbarrieren, derfor ma man som forsker reflektere over sin egen rolle i den forskning, der
produceres (Bourdieu 1999: 608). Derfor vil der gennem analysen kritisk blive reflekteret over, hvorvidt
informanternes svar kan tilskrives en magtrelation mellem interviewer og informant (lbid.: 52). Det er
ligeledes forsggt at imgdekomme og nedbringe eventuelle magtbarrierer i interviewsituationen ved at
nedtone min position som evaluator gennem anvendelse af medarbejdernes jargon i formuleringen af
spgrgsmal. Til selve interviewet var der arrangeret kaffe og sodavand til alle interviewdeltagerne for at

skabe en god stemning, hvor informanterne kunne fgle sig godt tilpas, idet de fgrste par minutter af et
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interview ifglge Kvale & Brinkmann er afggrende (lbid.: 148). De fgrste to minutters tid blev derfor brugt pa
uformelt at hilse pa informanterne og byde dem pa kaffe eller sodavand, hvilket havde til formal at give

informanterne indtryk af nogle mere afslappende rammer.

| interviewene kom uligheden i magtbalancen konkret til udtryk, ved at informanterne som vidensbaerer
besad en viden, som interviewene havde til formal at afdeekke. Dette blev forsteerket af en medarbejder,
der var blevet bedt om at deltage af sin leder i kraft af, at den medarbejder, der fgrst var blevet udvalgt,
ikke kunne deltage. Han var meget bevidst om sin rolle som vidensbzrer og forsggte pa denne made at
positionere sig gennem fokusgruppeinterviewet. | den anden ende af skalaen var der enkelte andre
medarbejdere, der gav udtryk for usikkerhed omkring, hvorvidt de kunne svare rigtigt pa spgrgsmalene. Her
var magtuligheden vendt om, og der blev under introduktionen derfor gjort eksplicit udtryk for til alle
informanter, at der ikke fandtes hverken korrekte eller forkerte svar, og at alle bidrag var lige velkomne.
Ved andre af informanterne, szerligt geeldende for interviewene i Aalborg, kom magtuligheden til udtryk,
ved at flere i begyndelsen var utrolig tilbageholdende og havde behov for at se situationen an. Her var det
tydeligt at gennemfgrelsen af evalueringen for disse blev betragtet som “endnu et ledelsesmeessigt
showoff”, som en af de usikre informanter udtalte, inden fokusgruppeinterviewet gik i gang. Med fokus pa
en velforberedt introduktion med information om formalet og veerdien af informanternes deltagelse i
fokusgruppeinterviewene endte alle tre interviews, pa trods af uligheder i magtbalancen, dog ud med
yderst deltagende og engagerede informanter. En af de mere skeptiske informanter havde, efter
gennemfgrelsen af interviewet han deltog i, sendt en personlig mail med information om, at han grundet
utilfredshed med hele integrationsforlgbet havde planlagt at opsige sin stilling. | mailen gav han tilladelse
til, at hans opsigelse blev anvendt i den samlede evaluering, hvis det kunne bidrage med yderligere
dokumentation for evalueringens resultater og den fremadrettede forbedring af integrationsforlgbet. For
ikke at inddrage personspecifikke- og fglsomme informationer i den samlede evaluering til VIRKSOMHED A,
er denne information ikke blevet anvendt, men det inddrages her fordi det opfattes som udtryk for

opnaede tillid og trovaerdighed blandt informanterne.

7.3.5. Formalia, optagelser og transskribering

Fokusgruppeinterviewene blev, som tidligere anfgrt, indledt med en briefing om formalet med
evalueringen og gennemfgrelsen af interviewene samt information om anvendelsen heraf. Ligeledes blev
informanterne gjort opmaerksomme p3a, at interviewene ville blive optaget pa diktafon, men at de i den

forbindelse ville blive sikret anonymitet. De fik samtidig fortalt, at de ville fremga under anonyme navne i
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behandlingen af interviewene, og at optagelserne af interviewene i gvrigt ville blive slettet efter

transskriberingen.

Alle tre fokusgruppeinterviews er blevet transskriberet. Idet transskriberingsprocessen kan bringe
forskeren taettere pa datamaterialet og vaere med til, allerede i den initierende fase, at identificere hoved
temaer i materialet, er transskriberingen af alle tre fokusgruppeinterviews personligt blevet udfgrt. Dette
har samtidig givet bedre mulighed for at identificere forskelle og ligheder mellem de forskellige
informanters udsagn. | transskriberingen af interviewene er informanterne citeret direkte. At transskribere
er at transformere talesprog til skriftsprog, og denne proces indebaerer ifglge Bourdieu uundgaeligt en
omskrivning (Bourdieu 1999: 622). Der er derfor blevet transskriberet med fokus pa betydningen af, hvad
der bliver sagt, dog med gnsket om at udarbejde en sa loyal og objektiv transskription som mulig. |
transskriberingen er der udeladt “lytte-lyde”, som hmm og ahh, mens tgvende lyde som ghh eller grin
medtages i transskriberingen, hvis de antages at have en funktion, f.eks. at informanten er usikker pa svaret
eller er sarkastisk i sin formulering. Under de to gruppegvelser er der ikke foretaget en transskribering, da
diskussionerne i grupperne gjorde det umuligt at adskille seetningerne fra hinanden og identificere, hvem
der sagde hvad. | stedet er der taget notater under de to gruppegvelser, henholdsvis skiftende mellem

gruppe 1 og 2 under gruppegvelserne. Disse vil blive anvendt i analysen, der hvor det findes relevant.

7.3.6. Kodnings- og analysestrategi

Specialets analyse er baseret pa den indsamlede empiri fra henholdsvis spgrgeskemaundersggelsen og de
tre fokusgruppeinterviews. Den realistiske evaluering har vaeret udgangspunkt for den made, analysen er
grebet an pa, hvor programteorien udggr grundstrukturen for analysen. Med ¢nske om at teste
programteorien og de teoretisk opstillede antagelser om sammenhangen mellem integrationsprocessen og
udviklingen af forstadierne til organisatorisk identitet er det centralt med anvendelse af en systematisk
strategi for bade kodning og analyseproces. | den forbindelse er der sdledes anvendt en teoridrevet
analyseproces, hvor der arbejdes mellem de, i programteorien, teoretiske antagelser om sammenhangen
mellem indsatsen og de forventede resultater og det empiri, som dataindsamlingen har genereret. Selve
kodningen og kategoriseringen af interviewudskrifterne er foretaget systematisk pa baggrund af
identificeringer af dominerende tematikker, der gik igen gennem materialet. | denne kodningsproces har
der udover, de i programteorien teoretisk funderede komponenter, ogsa vaeret genereret nye begreber og

sammenhange, som kan indfange kontekstuelle forhold og mekanismer, der eventuelt ikke er taget hgjde
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for i programteorien. P4 baggrund af saledes ikke kun en deduktiv tilgang, men ogsa en induktiv tilgang™® er
der foretaget en systematisk udvaelgelse af de temaer, der ligger til grund for kategoriseringerne. Ved hjzelp
af disse kategoriseringerne har det veeret hensigten at opna et overblik over mgnstre og den mening, som
samlet skal forsgge at besvare de opstillede fem arbejdshypoteser, hvorved sammenhaengen mellem
integrationsprocessen og dannelsen af forstadier til organisatorisk identitet vil blive belyst. Organisatorisk
identitet betragtes i dette projekt som kollektivt forankret gennem en social proces i interaktion med andre
(afsnit 4.1. Organisatorisk identitet). Det er saledes ikke enkeltudsagn fra respondenterne, der vil fokuseres
pa i analysen, men i stedet medarbejdernes samlede oplevelse med integrationsprocessen og den

kollektive meningsdannelse der skabes i relation til udviklingen af organisatorisk identitet.

** Kombinationen af bade deduktive og induktive elementer, hvor der vekselvirkes mellem teori og empiri, er
kendetegnet den abduktive, og inden for den kritiske realisme, retroduktive forskningsstrategi. Se ogsa afsnit 2.2.
Kritisk realisme.
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8. Analyse

Analysens struktur er opbygget efter den realistiske evaluering, hvor der skelnes mellem implementering
og resultater samt samspillet herimellem. Det er i specialet redegjort for, at de kontekstuelle forhold som
de tre dimensioner for ledelseskommunikation samt de underliggende mekanismer som individuel
forandringsparathed hos medarbejderne spiller en vaesentlig rolle for, om integrationsprocessen far den
forventede effekt eller e]j. Dette adskiller sig fra den klassiske effektevaluering, der sgger at vurdere output
og identificere kausale sammenhange isoleret fra eksterne faktorer. Den realistiske evaluerings styrke er i
modsaetning hertil netop inddragelsen af proces og kontekst, hvorved det bliver muligt at afdaekke hvad det
er i indsatsen, der (ikke) virker, hvornar og under hvilke betingelser (afsnit 3.2. Realistisk evaluering). Med
afsaet i evalueringen som veerende en "systematisk, tilbageskuende vurdering af processer, preestationer og
effekter” (Vedung 1998 i Krogstrup 2006: 17), vil analysen saledes have til formal at give et retrospektivt
blik pa integrationsprocessens potentialer og barrierer i relation til udviklingen af en falles organisatorisk
identitet. Evalueringer adskiller sig, som tidligere anfgrt, fra gvrig forskning, ved at disse altid indebaerer en
vurdering af genstandsfeltet og sdledes kan betragtes som en normativ aktivitet (Krogstrup 2006: 26).
Analysen vil derfor ogsa indeholde et afsnit, hvori resultaterne vurderes pa baggrund af de teoretisk
opstillede succeskriterier, der udggr evalueringens vaerdigrundlag. Saledes vil analysen veaere struktureret i
tre dele, hvor den fgrste analysedel indeholder overvejelser omkring implementeringen af
integrationsprocessen og de kontekstuelle faktorer og mekanismer der fremgar som baggrundsfaktorer
herfor. Derefter fglger analysedel 2 med resultaterne af integrationsprocesserne, hvori der gives en analyse
af medarbejdernes oplevelse af de interne- og eksterne pavirkningsfaktorer i relation til, hvordan disse
skaber muligheder eller begraensninger for konstruktionen af en feelles organisatorisk identitet. | analysedel
3 gives en vurdering af resultaterne pa baggrund af de opstillede succeskriterier for evalueringens output,
der angiver, om integrationsprocessen som indsats kan betegnes som en succes eller ej. Med afszet i denne
vurdering vil der, som det sidste led i den realistiske evaluering, herefter blive foretaget en specificering af

evalueringens programteori.

8.1. Analysedel 1 - Implementering af integrationsprocessen

Denne analysedel pabegyndes med en beskrivelse af indledende betragtninger omkring
integrationsprocessen. Herefter vil der blive givet en analyse af de lokale kontekstuelle faktorer og
mekanismer, der med afsaet i programteorien anses som de forklarende komponenter i henhold til at
undersgge, hvordan og under hvilke betingelser integrationsprocessen som indsats pavirker dannelsen af

forstadierne til en feelles organisatorisk identitet. Denne analyse af de kontekstuelle faktorer og
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mekanismer vil foretages pa baggrund af den gennemfgrte spgrgeskemaundersggelse med udgangspunkt i
de sammensatte mal over de tre dimensioner for ledelseskommunikation og medarbejdernes
forandringsparathed. Ved at anvende skalaer som sammensatte mal over disse, mistes der dog vardifuld
viden og nuancer i forhold til de enkelte spgrgsmal i de samhgrende spgrgeblokke. Analysen vil derfor ogsa
omfatte respondenternes besvarelse pa udvalgte items, dog kun i henhold til analysen af
ledelseskommunikationen, da de items der indgar i skalaen for forandringsparathed ikke kan behandles
enkeltstdende. Der udover vil analysen blive suppleret med interviewsekvenser fra
fokusgruppeinterviewene de steder, hvor de kvalitative resultater kan bidrage med nuancering eller
understpgttelse af de statistiske fund. Analysen og vurderingen af, hvordan den individuelle
forandringsparathed og medarbejdernes oplevelse af ledelseskommunikationen pavirker dannelsen af
forstadierne til en feelles organisatorisk identitet, vil fgrst blive givet i analyseafsnit 8.3 Vurdering af
resultater med udgangspunkt i den kvalitative undersggelse. Resultaterne fra spgrgeskemaundersggelsen

vil derfor primaert indga i dette afsnit.

| afsnit 7.2.5. svarprocent og bortfald er det pa baggrund af bortfaldsanalysen fremvist, at stikprgven er
repraesentativ for populationen. Fordelingen i data, pa baggrund af baggrundsvariablene, er saledes
sammenlignelig med populationen, og der vil derfor ikke blive givet en gennemgang af repraesentativiteten

her i analysen.

Idet evalueringen afgraenser sig fra at undersgge forskelle i medarbejdergruppen, vil baggrundsvariablene
lokation og alder ikke blive inddraget i analysen. | rapporteringen til VIRKSOMHED A er baggrundsvariablen
lokation inddraget med det formal at specificere og nuancere de statistiske resultater og eventuelle

statistiske sammenhaenge (se bilag G Rapport for VIRKSOMHED A _resultater af sp@rgeskemaundersggelse)

Den statistiske behandling af spgrgeskemadata, der ligger til grund for de univariate og bivariate analyser,

fremgar af bilag 14 og 15).

8.1.1. Indledende betragtninger vedrgrende integrationsprocessen i VIRKSOMHED A A/S

Den XXX 2013 pabegyndte de indledende forhandlinger mellem VIRKSOMHED A og VIRKSOMHED B om en
mulig virksomhedsoverdragelse af it-afdelingen og driften af deres it-systemer. Den XXX 2013 blev aftalen
indgaet, og VIRKSOMHED B-medarbejderne skulle allerede den XXX starte i VIRKSOMHED A. Der er saledes
tale om en integrationsproces, der skulle igangseettes umiddelbart kort efter aftalen var indgaet, hvilket

bet@d, at der endnu ikke var udarbejdet en fuld integrationsplan for integrationen af de 87 medarbejdere,
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da medarbejderne startede i VIRKSOMHED A. Det indledende forlgb for integrationsprocessen var kortlagt i
XXX, men den overordnede strategi for integrationen blev fgrst udarbejdet i XXX maned (bilag F
VIRKSOMHED A A3 strategi), hvilket kan formodes at have medf@rt en overdragelsesperiode med stgrre
turbulens for medarbejderne. Som en del af den overordnede strategi har VIRKSOMHED A sat et mal om at
fastholde 90 % af de insourcede medarbejdere og som et led til at opna dette, en tilfredshedsprocent med

integrationsprocessen pa > 80 %.

Af spgrgeskemaundersggelsen, der blev gennemfgrt i perioden mellem den 31. marts og den 14. april,
fremgar det at 84 % af medarbejderne er “meget tilfredse” eller “ret tilfredse” med hele forlgbet for
integrationsprocessen (bilag 16 Frekvenstabeller_spgrgsmal 35). Medarbejdernes tilkendegivelse af en
samlet hgj tilfredshed med forlgbet for integrationsprocessen fremgar ogsa af de abne svar i
spgrgeskemaundersggelsen, hvor flere udtrykker en positiv oplevelse med forlgbet (bilag 13 Abnesvar). Til
trods for den korte tid til at forberede integrationen af medarbejderne samt den manglende udarbejdede
strategi for integrationsforlgbet giver medarbejderne udtryk for at vaere blevet taget godt imod, hvor bade
de praktiske forhold og fysiske rammer fungerede fra starten (bilag 13 Abnesvar og bilag 9,10,11
Fokusgruppeinterviews). At de praktiske forhold i den initierende fase har veaeret vigtige for medarbejderne
ses bl.a. af spgrgsmal 21, hvor 82 % angiver, at de er "meget enige” eller “enige” i, at de har faet den hjzlp
og stgtte vedrgrende det praktiske omkring deres opstart, som de har haft brug for (kontorforhold og
systemtekniske forhold) (Bilag 16 Frekvenstabeller). De gennemfgrte test over bivariate sammenhange
viser, at netop medarbejdernes oplevelse af at have faet den hjalp og stgtte vedrgrende det praktiske
omkring deres opstart, som de har haft brug for, har en staerk positiv sammenhang med medarbejdernes
samlede tilfredshed over forlgbet af integrationsprocessen®’. Af den kvantitative undersggelse fremgar
saledes seerligt ledelsens hjelp og stgtte med de praktiske og system-tekniske forhold som arsag til den

hgje tilfredshedsprocent med forlgbet af integrationsprocessen.

Af empirien findes der saledes indikationer pa, at medarbejderne ikke har oplevet den turbulens, som ellers
havde veret forventet, og at medarbejderne overordnet betragter overdragelsen og perioden frem til
spgrgeskemaundersggelsens gennemfgrelse som veerende tilfredsstillende. VIRKSOMHED A har saledes
opnaet en tilfredshedsprocent med integrationsprocessen pa > 80 %, som var et af de styrende mal i

strategien, i gnsket om at fastholde medarbejderne.

** Med en gammakorrelationskoefficient pa 0,700 og signifikansniveau pa 0,052 kan der med 94,8 % sikkerhed siges at
veere en sammenhang mellem medarbejdernes oplevelse af at have faet den stgtte og hjaelp vedr. det praktiske som
de har haft brug for og deres tilfredshed med integrationsprocessen.
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Medarbejdernes manglende indplacering i kompetencecentre

Et andet vigtigt element i malet om at fastholde 90 % af de insourcede medarbejdere er medarbejdernes
oplevelse af jobsikkerhed. VIRKSOMHED A har gjort en stor indsats for at italeseette de mange job- og
specialiseringsmuligheder VIRKSOMHED A som it-koncern kan tiloyde medarbejderne (Bilag C og D
Introduktions- og velkomstmgde). | den forbindelse skulle medarbejderne, som en del af
integrationsprocessen, veere blevet indplaceret i de forskellige kompetencecentre i VIRKSOMHED A inden
udgangen af februar maned (Bilag E VIRKSOMHED BTransition), som ville forega pa baggrund af individuelle
udviklingssamtaler og praesentation af VIRKSOMHED A’s karriereveje, dette veerende indsats 3 og 4 (se
flowchart). Dette er imidlertid ikke sket, hvorfor det ma forventes at have skabt en fglelse af jobusikkerhed
for den enkelte medarbejder, idet de saledes star uden tilknytning til resten af VIRKSOMHED A
organisationen. | den gennemfgrte spgrgeskemaundersggelse angiver 42 %, at de bekymrer sig “en hel del”

”

eller ”i nogen grad” om muligheden for at miste deres job (bilag 16 Frekvenstabeller spgrgsmal 36).
Medarbejdernes bekymring om deres anszettelsessituation kan have betydning for deres individuelle
forandringsparathed, og som redegjort for i den opstillede programteori, komme til udtryk gennem
modstand, der kan vanskeligggre processen for forandringer og hindre dannelsen af en felles
organisatorisk identitet (afsnit 4.4. Forandringsparathed og bilag 1 Teori afsnit 2.5). Den manglende
indplacering i kompetencecentrene og deraf manglende tilknytning til resten af VIRKSOMHED A
organisationen har ligeledes medfgrt, at medarbejderne endnu ikke er kommet pa VIRKSOMHED A-
projekter og opgaver. Den manglende afklaring omkring kompetence- og opgavefordeling kan saledes ogsa
forventes at have skabt usikkerhed og bekymring omkring den enkeltes anszttelsessituation. At
medarbejderne ikke er blevet indplaceret i kompetencecentrene, som var en del af integrationsprocessen,

ma overordnet sdledes betragtes som en implementeringsfejl i forhold til den opstillede programteori.

Dette vil blive yderligere behandling i afsnit 8.3.1 Programspecifikationer.

Betydningen af disse forhold i relation til de forventede sammenhange mellem integrationsprocessen og
dannelsen af forstadierne til en faelles organisatorisk identitet vil blive naermere behandlet og diskuteret i
analyseafsnit 8.2 Resultater af integrationsprocessen og 8.3. Vurdering af resultaterne af integrations-

processen.
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8.1.2. Medarbejdernes individuelle forandringsparathed

Som redegjort for i programteorien betragtes medarbejdernes individuelle forandringsparathed som en
mekanisme, der kan fremme eller vanskeligggre processen for dannelse af forstadierne til en falles
organisatorisk identitet. Med det formal at imgdekomme den kompleksitet, der vurderes at ligge i et mal
som forandringsparathed, er der udarbejdet en skala baseret pa seks spgrgsmal, som dakker over flere
aspekter af forandringsparatheden*. | nedenstiende diagram fremgar respondenternes grad af

forandringsparathed i procent:

Figur 6: Respondenternes grad af forandringsparathed i procent
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Note: Antal respondenter 70. Missing 0. (Se bilag 16 Frekvenstabeller, bilag 19 Dannelse af skalaer og afsnit 7.2.6 Indeks

som sammensat mal)

Som det fremgar af diagrammet, kan hele 77 % af medarbejderne karakteriseres som havende en hgj grad
af forandringsparathed, mens kun 1 % kan karakteriseres som havende en lav grad af forandringsparathed.
De resterende 21 % har placeret sig i mellemkategorien og karakteriseres derfor som havende en mellem
grad af forandringsparathed. Skalaen er rekodet saledes at mellemkategorien udggr dem der har svaret
“hverken enig eller uenig”. Denne mellemkategori er derfor et interessant mal i sig selv, idet andelen af
medarbejdere, der har placeret sig her, ligeledes kan vaere et udtryk for, at medarbejderne ikke kan
relatere sig selv til spgrgsmalene og/eller forstar spgrgsmalene. | et sddant tilfeelde kan dette tolkes som en
indikation for, at det sammensatte mal af de udvalgte items ikke fungerer som et godt mal pa
forandringsparathed, hvilket samtidig kan vaere forklaring pa den relativt lave cronbachs alpha koefficient
pa 0,544, som dog i henhold til Peterson 1994 kan accepteres pa trods af den normale greensevaerdi pa 0,7

(se afsnit 7.2.6. Indeks som sammensatte mal).

* Med en Cronbachs alpha koefficient pa 0,544 vurderes skalaen som vaerende palidelig. Se afsnit 7.2.6 Indeks som
sammensat mdl for argumentation herfor og resultaterne af reliabilitetstesten.
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At en relativ stor andel af medarbejderne kan karakteriseres som forandringsparate er et resultat, der er
ogsa kom frem i alle tre fokusgruppeinterviews, hvor medarbejderne i relation til deres tidligere arbejde i
VIRKSOMHED B pa forskellig vis giver udtryk for, at de har set/ser frem til at blive en del af VIRKSOMHED A.
Dette kommer seerligt til udtryk i fokusgruppe 1, hvor fokusgruppen bliver spurgt, om de forventer
udfordringer i forbindelse med senere hen at blive udsluset i VIRKSOMHED A organisationen og komme pa

andre VIRKSOMHED A-projekter og opgaver:

Mikkel: Det haber jeg! [at opleve udfordringer]
Peter: Ja for pokker.
Jonas: Positivt eller negativt? Udfordringer kan jo vaere bdde positive og negative.

Mikkel: Ja, altsd, jeg forventer da, at det bliver anderledes, der er nye ting, man skal vanne sig
til, man kan ikke bare mgde op og sG k@rer den pa rygraden, som man har gjort i seks ar.

(Fokusgruppe 1: 19)

Som det ses af citatuddraget giver Mikkel og Peter udtryk for, at de begge haber at opleve udfordringer i
forbindelse med senere hen at skulle pa andre VIRKSOMHED A-projekter og opgaver. Citatuddraget er
samtidigt interessant, idet Jonas papeger, at udfordringer bade kan vaere positive og negative. Dette er
med til, at Mikkel uddybende forteeller, at de nye udfordringer for ham vil betyde, at der er “nye ting man
skal vaenne sig til” og saledes ikke skal “kgre den pd rygraden, som man har gjort i seks ar”. Citatuddraget
og Mikkels uddybning af hans forventninger til udfordringer viser pa denne made, at han er aben for nye
forandringer, hvad angar arbejdsopgaver. Dette er karakteristisk for alle tre fokusgrupper, hvor

hovedparten af de interviewede giver udtryk for stor forandringsparathed blandt de ansatte.

Dette resultat underbygges ligeledes af de to kvantitative mal for medarbejdernes oplevelse af modstand
blandt de ansatte samt deres personlige modstand mod virksomhedsoverdragelsen (Bilag 16
Frekvenstabeller _spgrgsmal 37 og 38). Disse to mal er ligeledes medtaget som supplering, idet det
kvantitative mal for den individuelle forandringsparathed ggr det sveert at udlede noget omkring de 21 % af
medarbejderne, der har svaret “hverken enig eller uenig”. Til spggsmalet om medarbejdernes oplevelse af
modstand blandt de ansatte svarer 76 % af dem, at de ”slet ikke” eller ”i mindre” grad har oplevet
modstand mod virksomhedsoverdragelsen. Andelen af medarbejdere, der her har placeret sig i mellem-
kategorien, som i dette tilfeelde er angivet som ”ved-ikke”, omfatter kun 1 % (Bilag 16 Frekvenstabeller_
spgrgsmal 37). | spgrgsmalet om personlig modstand er der ingen, som har besvaret “ved-ikke”, og hele 92

% har svaret "slet ikke” eller i "mindre grad” (Bilag 16 Frekvenstabeller_spgrgsmal 38). Medarbejdernes
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svar pa disse to spgrgsmal sender et signal om, at en stor andel af medarbejderne har vaeret aben overfor
virksomhedsoverdragelsen og saledes kan karakteriseres som veaerende forandringsparate. Dette er
samtidig med til at indikere den fgrnavnte vurdering af skalaen for maling af den individuelle
forandringsparathed som vaerende et svagt mal, idet de 21 %, der ikke kunne tage stilling til sp@rgsmalene
omkring den individuelle forandringsparathed, har tilkendegivet deres mening eller holdning til oplevelsen

af modstand.

Opsummerende, indikerer medarbejdernes svar i henholdsvis spgrgeskemaundersggelsen og de
gennemf@rte fokusgruppeinterviews saledes en hgj forandringsparathed og aben indstilling til de
udfordringer, virksomhedsoverdragelsen fgrer med sig. Som redegjort for i afsnit 4.4 Forandringsparathed
vurderes medarbejdernes forandringsparathed at vaere en vigtig faktor for, om medarbejderne tager imod
organisatoriske forandringer, og i hvilken grad de bakker op om forandringstiltagene. Med udgangspunkt i
dette kan medarbejdernes tilfredshed og positive indstilling overfor virksomhedsoverdragelsen, som vist i

foregaende afsnit, sandsynligvis forklares ud fra den hgje forandringsparathed blandt medarbejderne.

8.1.3. De tre dimensioner for ledelseskommunikation

Som fremfgrt i afsnit 3.2.1 KMO-figurationerne inddrages de tre dimensioner for ledelseskommunikation
som lokale kontekstuelle faktorer, der kan bidrage til at mindske medarbejdernes modstand og @¢ge deres
forandringsparathed, hvilket kan have betydning for, om forandringerne adopteres. De ledelsesmaessige
kommunikative rammer, som den kontekst hvorunder integrationsprocessen foregar, bgr ifglge Tvedt et al.
facilitere et abent og tillidsfuldt arbejdsmiljs, hvor medarbejderne inddrages i- og far indflydelse pa
processen (Bilag 1 Teori afsnit 2.5 Ledelseskommunikation i forandringsprocesser). Af de abne svar i
spprgeskemaundersggelsen, hvor respondenterne har tilfgjet kommentarer, gives der umiddelbart indtryk
af en ledelse, der ikke har inviteret til "dialog omkring processen, alt var fastlagt pG forhand”, eller som en
anden skriver: “Trods flere muligheder ved VIRKSOMHED A sG har hele forlgbet omkring
integrationsprocessen for mig personligt veeret preeget af, at man kunne acceptere de nye forhold eller
miste alt” (Bilag 13 Abnesvar). Dette sender et signal om, at medarbejderne ikke oplever at vaere blevet
inddraget og har faet indflydelse pa processen, hvilket ogsa underbygges af, at kun 4,3 % af medarbejderne
i spgrgeskemaundersggelsen angiver, at de er enige i det samlede mal for ledelsens inddragelse af
medarbejderne. Dette ses af diagrammet over medarbejdernes oplevelse af den 1. dimension for

ledelseskommunikation pa naeste side.
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Figur 7: Medarbejdernes oplevelse af den 1. dimension for ledelseskommunikation i procent
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1. dimension: Ledelsens inddragelse af medarbejderne(se afsnit 7.2.6 Indeks som sammensat mdl)

Note: Antal respondenter 67. Missing 3, uoplyst. (Se bilag 16 Frekvenstabeller og bilag 19 Dannelse af skalaer)

Af diagrammet fremgar det ligeledes, at 20 % angiver, at de er “uenige” i udsagnene pa de items som
samlet udger et mal for ledelsens inddragelse af medarbejderne. Isoleret set er dette et resultat, der
stemmer godt overens med resultaterne af medarbejdernes individuelle forandringsparathed, der viste, at
en mindre del pa ca. 20 % af medarbejderne ikke kan karakteriseres som forandringsparate. Det fremgar
imidlertid ligeledes af diagrammet, at hele 71,4 % af medarbejderne angiver, at de er “hverken enig eller
uenig”. Med det teoretiske udgangspunkt, at der er en positiv sammenhang mellem ledelsens inddragelse
af medarbejderne og medarbejdernes forandringsparathed, er det derfor bemaerkelsesveerdigt, at en sa
stor andel markerer sig som “hverken enige eller uenige”, idet de empiriske resultater som bekendt
fremviste en positiv respons og hgj forandringsparathed blandt medarbejderne. Pa baggrund af dette er
det saledes fristende at konkludere, at ledelsens inddragelse af medarbejderne kun har mindre betydning
for medarbejdernes forandringsparathed og tilfredshed med integrationsprocessen. Denne konklusion
udfordres imidlertid, nar der tages et syn pa de enkelte items, der er inddraget i det sammensatte mal, som
viser en stor variation i medarbejdernes svar og saledes adskiller sig fra de generelle resultater. Til
spggsmalet om medarbejdernes oplevelse af at ledelsen har skabt en dben dialog om, hvilke traditioner og
arbejdspraksisser de vil @ndre, og de vil beholde, svarer 44 %, at de er “uenige”, og 24 % at de er “enige”
(bilag 16 Frekvenstabeller spgrgsmal 10). Det er sadledes naesten halvdelen af medarbejderne, der
tilkendegiver, at de ikke oplever at vaere blevet inddraget i processen, hvad angar hvilke traditioner og
arbejdspraksisser, de ville 2endre, og de ville beholde. Ses der i stedet pa spgrgsmal 11, der angiver om
medarbejderne oplever, at ledelsen kun viser lidt interesse for de ansattes ideer, erfaringer og bekymring,
er det imidlertid et andet billede. Her har 51 % givet udtryk for, at de er “uenige” i dette udsagn, hvilket

indikerer, at medarbejderne saledes oplever, at ledelsen viser interesse for deres ideer, erfaringer og
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bekymring (bilag 16 Frekvenstabeller_spgrgsmal 11). Begge spgrgsmal indgar i det sammensatte mal for
ledelsens inddragelse af medarbejderne, men omhandler inddragelse pa to forskellige mader. Denne
forskel skyldes sandsynligvis rammerne for insourcingen af medarbejderne, som er givet ved
virksomhedsoverdragelsen. Virksomhedsoverdragelsens betydning for den manglende dialog omkring
arbejdspraksisser og traditioner blev ogsa italesat i fokusgruppeinterviewene, der i fokusgruppe 1 kom til

udtryk pa fglgende made:

Andreas: " Vi er jo virksomhedsoverdraget, sd vi har ikke noget at sige. Sadan er det bare.”

Jonas: "Det betyder ikke ngdvendigvis, at det har veeret ddrligt, men det er rigtigt, at man har
ikke nogen mulighed for at.. alt var lagt fast.”

Andreas: ”"Det der allerfarste mgde vi havde med VIRKSOMHED B, der sagde de jo, at det er en
virksomhedsoverdragelse, sa | har ikke noget at sige. | kan bare acceptere den.”

Max: “Ja ja, og det kan man ogsd lige sa godt melde ud, for det er jo sddan, det er. Altsd sddan
er det jo, nar man bliver virksomhedsoverdraget. Altsd enten siger du, det vil jeg gerne, eller
0gsad siger du, jeg vil gerne fyres. Altsa..”

(Fokusgruppe 1: 11)

Som medarbejderne italesaetter i ovenstaende citatuddrag, saettes der graenser for i hvilken grad de kan
inddrages, nar der er tale om en virksomhedsoverdragelse. Dette kan formentligt forklare den store andel,
der pa det samlede mal for ledelsens inddragelse har besvaret “hverken enig eller uenig” (71,4 %), idet den
anvendte skala fra HCP-indekset saledes vedrgrer nogle omrader, der ikke er relevant for eller kan

overfgres til rammerne for virksomhedsoverdragelsen.

Medarbejdernes oplevelse af informationsniveauet og ledelsens tilgaengelighed

Den 2. dimension for ledelseskommunikation, der er blevet malt pa i spgrgeskemaundersggelsen,
omhandler medarbejdernes oplevelse af ledelsens tilgeengelighed bade i form af den personlige
tilstedeveerelse og den information, der bliver kommunikeret ud. Ledelsens tilgeengelighed og
kommunikation af informationer om processens sigte og formal betragtes som afggrende for at mindske
usikkerhed blandt medarbejderne, der i yderste konsekvens vil kunne komme til udtryk gennem modstand
mod forandringsprocessen (Bilag 1 Teori afsnit 2.5 Ledelseskommunikation i forandringsprocesser). |

nedenstaende diagram over medarbejdernes oplevelse af den 2. dimension for ledelseskommunikationen
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fremgar det, at 31,4 % er “enige” i, at de oplever ledelsen som tilgaengelig, 55,7 % er “hverken enige eller

uenige”, og 10 % har angivet de er “uenige”.

Figur 8: Medarbejdernes oplevelse af den 2. dimension for ledelseskommunikation i procent

60 55.7%
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40
31,4 %
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10 10%

Enig Hverken enig eller uenig Uenig

2. dimension: Ledelsens tilgaengelighed (se afsnit 7.2.6 Indeks som sammensat mal)

Note: Antal respondenter 68. Missing 2, uoplyst. (Se bilag 16 Frekvenstabeller og bilag 19 Dannelse af skalaer)

Udover en tredjedel af medarbejderne, der oplever ledelsen som tilgaengelig, er der endnu engang en stor
andel, der har svaret “hverken enige eller uenige”. Dette kan ses som et udtryk for, at medarbejderne pa
nogle punkter oplever ledelsen som tilgaengelig og pa andre ikke. En anden forklaring kan veere, at de pa
samme made som fg@r ikke kan relatere spgrgsmalene til deres aktuelle situation, hvorfor de har angivet
“hverken enig eller uenig”. Ved at anvende et sammensat mal mistes der, som naevnt, viden om nuancer i
medarbejdernes besvarelse af de forskellige items, der er inddraget i malet. Det er derfor relevant i denne
situation at se pa, hvordan deres besvarelser fordeler sig pa de forskellige items for skabe et bedre indblik i
hvilke omrader af den 2. dimension for ledelseskommunikation, der er stor eller lille tilslutning om blandt

medarbejderne og derfor fremstar saerligt interessante.

Det fgrste af de 5 items forteeller noget om ledelsens tilgeengelighed i forhold den naermeste leder og
angiver, hvorvidt medarbejderne oplever, at de har haft god mulighed for at tale om de konsekvenser som
virksomhedsoverdragelsen har haft for den enkelte. Her svarer samlet 73,5 %, at de er “meget enige” eller
“enige” i, at de har haft god mulighed for at tale med deres naermeste leder om konsekvenserne af
virksomhedsoverdragelsen (bilag 16 Frekvenstabeller_spgrgsmal 17). Som redegjort for i afsnit 4.3
Ledelseskommunikation vil mange ledere ofte treekke sig tilbage under store forandringsprocesser i et
forspg pa at opna kontrol over situationen eller undga fglelsesmaessige konfrontationer. Ovenstdende
resultat indeholder imidlertid indikationer pa det modsatte, hvilket ogsa kommer yderligere til udtryk i

spgrgsmal 20, hvor 80 % af medarbejderne samlet angiver, at de er “meget uenige” eller “uenige” i, at
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ledelsen undviger at svare pa vanskelige spgrgsmal, der omhandler konsekvenserne af virksomheds-
overdragelsen for den enkelte (bilag 16). Medarbejdernes svar pa disse to inddragede items sender saledes
et signal om at ledelsen, modsat hvad teorien angiver, ikke har trukket sig tilbage, men har fremstaet som

tilgeengelig overfor medarbejderne.

Udover ledelsens tilgaengelighed omhandler den 2. dimension for ledelseskommunikation ogsa ledelsens
synlighed gennem kommunikation af informationer. Som naevnt tidligere kan den information, der bliver
kommunikeret ud, pavirke medarbejdernes opfattelse af forandringsprocessen og minimere
medarbejdernes modstand. Det er derfor vigtigt, at medarbejderne oplever en overensstemmelse mellem
det, der bliver kommunikeret ud og det, de oplever i praksis. Spgrgsmal 22 maler, som et af de andre items
i det sammensatte mal, hvorvidt medarbejderne oplever, at ledelsen har givet misvisende og/eller
modstridende information. Her har 67 % af medarbejderne samlet svaret, at de er “meget uenige” og
“uenige” og har saledes ikke oplevet, at ledelsen har givet misvisende og/eller modstridende information
(bilag 16). Dette underbygges af spgrgsmal 18, hvor 64,7 % af medarbejderne angiver, at de er “meget
enige” eller “enige” i, at man kan stole pa de udmeldelser, der kommer fra ledelsen (bilag 16). Med en
gammakorrelations-koefficient pa 0,581 i de gennemfg@rte tests over bivariate sammenhange kan denne
variabel med 95,4 % sikkerhed samtidig betegnes som en af de afggrende faktorer for medarbejdernes
samlede tilfredshed med integrationsprocessen (bilag 17 test for bivariate sammenhange), som ses af den

positive respons som fremfgrt i afsnit 8.1.1. indledende betragtninger.

Overordnet giver resultaterne af spgrgeskemaundersggelsen i relation til den 2. dimension for
ledelseskommunikation saledes indtryk af, at en overvaegt af medarbejderne oplever en tilgaengelig ledelse,
hvor de kan stole pa de udmeldinger ledelsen kommer med, og oplever saledes en overensstemmelse
mellem den information, der kommunikeres ud, og det de oplever i integrationsprocessen. Disse resultater
adskiller sig markant fra de resultater, der fremkommer fra fokusgruppeinterviewene, hvor der i alle tre
fokusgrupper var bred enighed om manglende tilgeengelig ledelse og manglende information (bilag 9,10,11

Fokusgruppeinterviews).

Tidsfaktors betydning for resultaterne

Forklaringen pa de modstridende resultater kan findes i den tidsmaessige forskel pa udsendelsen af
spprgeskemaundersggelsen den 31. marts og gennemfgrelsen af fokusgruppe-interviewene henholdsvis
den 14. og 27. maj. Hovedveegten af de skriftlige kommentarer i spgrgeskemaundersggelsen omhandler

medarbejderne oplevelse med den fysiske overflyttelse, de praktiske og system-tekniske forhold og
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ledelsens hjelp og stgtte. Disse besvarelser vedrgrer den indledende fase fra indgaelsen af aftalen om
virksomhedsoverdragelsen frem til ultimo marts/primo april, hvor spgrgeskemaundersggelsen blev
gennemfgrt (bilag 13 Abnesvar). Fokusgruppeinterviewene blev gennemfgrt pd et tidspunkt, hvor
medarbejderne var laengere henne i integrationsprocessen, og hvor det ikke laengere var de systemtekniske
praktikaliteter og afklaring omkring den fysiske overflyttelse, som var vigtige. Dette kom til udtryk gennem
de overordnede tematikker, der blev italesat i fokusgruppe-interviewene, hvor fokusgrupperne udviste et
storre fokus pa det lange perspektiv i forhold til indplacering i kompetencecentre, udslusning i
organisationen og jobusikkerhed. Det er saledes sandsynligt, at de modstridende resultater i
spgrgeskemaundersggelsen og fokusgruppeinterviewene skyldes en tidsmaessig dimension, hvor

medarbejdernes behov for ledelseskommunikationen har vaeret forskellige.

Hvordan medarbejdernes oplevelse af manglende tilgaengelig ledelse og manglende information pavirker
deres opfattelse af integrationsprocessen i forhold til udviklingen af forstadierne til en faelles organisatorisk
identitet vil blive belyst i analyseafsnit 8.2 Resultater af integrationsprocessen med udgangspunkt i den

kvalitative undersggelse.

Medarbejdernes oplevelse af ledelsens styring af ansvars- og rollefordeling

Forandringsprocesser, som den integration medarbejderne befinder sig i, medfgrer ofte en aendring i gamle
til nye roller, og nogle medarbejdere vil opleve at fa tildelt et seerligt ansvar i en speciel periode, der kan
skabe usikkerhed om egne kompetencer og faerdigheder (afsnit 4.3 Ledelseskommunikation). Som den 3.
dimension af ledelseskommunikationen er det ifglge Tvedt et al. derfor vigtigt, at medarbejderne oplever,
at ledelsen handterer ansvars- og rollefordelingen pa en made, hvor der ikke opstar uklarheder, hvilket kan
g¢ge usikkerheden for den enkelte. Som skrevet i de indledende betragtninger vedrgrende
integrationsprocessen er der imidlertid ingen af medarbejderne, der er kommet pa VIRKSOMHED A-
projekter og nye opgaver til trods for integrationsplanens mal om, at de skulle vaere blevet indplaceret i de
forskellige kompetencecentre inden udgangen af februar maned (Bilag E VIRKSOMHED BTransition).
Medarbejderne har derfor ikke oplevet aendringer i hverken arbejdsopgaver eller ansvarsomrader som
forventet, da spgrgeskemaundersggelsen blev gennemfgrt. Dette har derfor for medarbejderne medfgrt, at
det i spprgeskemaet har vaeret “sveert at udtale sig om a&endringer i muligheder, ansvarsomrader o. lign., nar
vi stadig sidder med samme arbejdsopgaver (kommentar fra spgrgeskema bilag 13 Abnesvar).
Medarbejdernes svar omkring ledelsens handtering af uklarheder, forvirring og konflikter, hvor

hovedvaegten har angivet, at de er enten “uenige” eller “hverken enig eller uenig” i, at ledelsen har
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handteret ansvars- og rollefordelingen, skal saledes ikke ses som et udtryk for, at de er uenige i, at ledelsen
har handteret uklarheder. Det skal derimod ses som et udtryk for at medarbejderne i kraft af, at de ikke er
kommet pa nye opgaver, ikke har oplevet uklarheder, forvirring eller konflikter. Dette ses ligeledes ved de
67 % af medarbejderne, der har angivet, at de “meget enige” og “enige” i, at man ved, hvem der har
ansvaret for de forskellige opgaver. Resultatet med den hgje andel af medarbejdere, der er enige, skal
sandsynligvis tolkes som udtryk for, at medarbejderne ved, hvem der har ansvaret for hvilke opgaver i kraft
af, at de arbejder pa de samme opgaver som f@r og skal saledes ikke tolkes som udtryk for ledelsens styring
af ansvars- og rollefordeling. Skalaen for maling af den 3. dimension for ledelseskommunikation syner
saledes pa denne baggrund ikke laengere aktuelt for analysen, og resultaterne vil derfor ikke blive

gennemgaet.

Opsummerende om de tre dimensioner for ledelseskommunikation er det saledes blevet vist, at der har
vaeret potentialer og problemer med at applicere de validerede skalaer fra HCP-indexet i denne specifikke
kontekst. To ud af de tre skalaer er ikke aktuelle i relation til den kontekst, hvorunder
integrationsprocessen foregar, idet; 1) rammerne for virksomhedsoverdragelsen automatisk szetter
graenser for inddragelse af medarbejderne i den initierende fase, og 2) medarbejderne ikke er kommet pa
VIRKSOMHED A-projekter og har saledes ikke oplevet aendringer i arbejdsopgaver, hvorfor det ikke er
relevant at undersgge ledelsens styring af nye ansvarsopgaver og roller. Det er dog samtidig ogsa vist, at
medarbejderne, pa baggrund af spgrgeskemaundersggelsen og tidspunktet for gennemfgrelsen af denne,
overordnet oplever en tilgeengelig ledelse, hvor der er overensstemmelse mellem ledelsens informationer
om processen og medarbejdernes oplevelser med forlgbet af integrationsprocessen. Dette og resultaterne
af de enkeltstdende items har sadledes givet en viden og indsigt i medarbejdernes oplevelse af

ledelseskommunikationen, der har kunnet fungere som afsaet for den kvalitative undersggelse og analyse.
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8.2. Analysedel 2 - Resultater af integrationsprocessen

Med afset i den kvalitative undersggelse vil der i denne analysedel blive givet en analyse af
medarbejdernes oplevelser af integrationsprocessen, herunder hvordan de interne- og eksterne
pavirkningsfaktorer skaber muligheder eller begraensninger for konstruktionen af en ny fealles
organisatorisk identitet. De interne og eksterne pavirkningsfaktorer udggr henholdsvis et kultur- og image
perspektiv?, der anses som vaerende komplementzere begreber i skabelsen af den organisatoriske identitet
(afsnit 4.1. Organisatorisk identitet). Disse pavirkningsfaktorer er forsggt afdeekket saerligt gennem
gruppegvelserne i fokusgruppeinterviewene og anvendelsen af de udvalgte citater og resultater fra
spgrgeskemaundersggelsen, der fungerede som input til diskussion i fokusgrupperne. Struktur og indhold

af gruppegvelserne fremgar af afsnit 7.3.3. Udformning af interviewguide og interviewstrategi.

8.2.1. Organisatorisk image — Medarbejdernes oplevelse af VIRKSOMHED A

| dette afsnit vil analysen omhandle det organisatoriske image med henblik pa at afdaekke, om
medarbejderne kan identificere sig med VIRKSOMHED As organisatoriske image, og hvilken betydning dette
har for dannelsen af forstadierne til en feelles organisatorisk identitet. Undersggelsen af imageperspektivet
vil tage udgangspunkt i medarbejdernes opfattelse af VIRKSOMHED A gennem de formelle og uformelle
praesentationer af virksomhedens image som medarbejderne under integrationsprocessen har oplevet og
erfaret. | udviklingen af organisatorisk identitet betragtes forskelle og ligheder som de dynamiske
principper for identifikation. Der vil i analysen derfor blive lagt vaegt pa informanternes opfattelse af
VIRKSOMHED A i relation til deres opfattelse af VIRKSOMHED B med det formal at afdeekke, hvordan disse
ligheder og forskelle har betydning for deres forandringsparathed og derved kan fremme eller
vanskeligggre processen for dannelse af forstadierne til en feelles organisatorisk identitet. Ligeledes vil
distinktionen mellem medarbejdernes opfattelse af VIRKSOMHED A i relation til det image, de har faet

formidlet, versus det de under integrationsforlgbet har oplevet i praksis, vaere i fokus.

| forbindelse med gruppegvelsen fik fokusgrupperne til opgave at udvaelge 7 betegnelser, der karakteriserer
VIRKSOMHED A og er daekkende for det billede de har af virksomheden (bilag 7 Gruppegvelse). Betegnelser,
der gik igen i alle tre fokusgrupper, var veaerdiskabende og kvalitetsbevidst. TEKST UDELADT HER.

a2 Organisatorisk image er i dette speciale begraenset til at omhandle de definitioner, der skabes internt i
organisationen gennem ledelsen og tager saledes kun fokus pa de interne interessenter, og ikke de definitioner der
gives af eksterne interessenter. (se bilag 1 Teori, afsnit 2.1.1.)
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Betydningen af dette kommer i sarlig grad til udtryk i fokusgruppe 1, hvor fokusgruppen under

gruppegvelsen uddyber nogle af de fordele de oplever ved VIRKSOMHED A:

Max: “Det er jo noget med, at det VIRKSOMHED A laver, jo skaber virkelig meget vaerdi, det
gor det jo.”

Peter: “Ja altsG man kan sige, der er jo rigtig rigtig mange, der bruger det.”

Max: “Ja og der er ogsa en masse veerdi i det, de laver. Mange af de systemer, de laver, skaber
meget veerdi i hverdagen. Det er meget, altsa hver gang de har lavet noget til det offentlige, sa
er der mange, der er bergrte, og det skaber vaerdi for en masse folk.”

Peter: “Altsé man faler ogsG at mange af de ting, man har lavet ved VIRKSOMHED B, er
fuldstaendig ligegyldige, da det aldrig er kommet ud overhovedet.”

Dennis: “Det er meget feerre mennesker der bruger VIRKSOMHED Bs kundeservice i forhold til
at lave aéendringer pa XXX.”

Max: “Ja, ja man fikser lige en eller anden lille boks ved VIRKSOMHED B, altsG man kan lave
andringer, der kun rammer 100 mennesker. Altsa i forhold til, det spaendende er jo, hvis man
kan fa lov at lave noget, man kan maerke, der skaber vaerdi pa et starre plan ik’.”

(Fokusgruppe 1: 4)

Oplevelsen af at arbejdet i VIRKSOMHED A er veerdiskabende og opfattes som meningsfuldt, som
fokusgruppen udtrykker det, er noget, der bliver italesat i alle tre fokusgrupper. Citatuddraget fortzeller
samtidig noget om betydningen af at have et vaerdiskabende arbejde i maden, hvorpa Max kobler
opfattelsen af et spaendende job med muligheden for “at lave noget man kan maerke, der skaber veerdi pé
et stgrre plan.” Citatet illustrerer det, der betegnes som en indre motivationsfaktor, der referer til den
motivation, som er drevet af interesse og indholdet af arbejdet (Holt Larsen 2006: 171). Ifglge professor i
organisatorisk psykologi John P. Meyer kan ansattes oplevelse af indre motivation gge deres engagement
og organisatoriske affektive commitment (Meyer & Allen, 1993). Den organisatoriske commitment
betegner medarbejdernes fglelsesmaessige tilknytning og identifikation med virksomheden, der i relation til
skabelsen af en falles organisatorisk identitet kan betragtes som en pavirkningsfaktor, der kan fremme
dannelsen af forstadierne hertil. Medarbejdernes organisatoriske commitment understgttes ligeledes af
fokusgruppernes fremhaevelse af, at de i forbindelse med virksomhedsoverdragelsen nu er blevet en del af
kerneforretningen, hvor de tidligere, som it-afdeling i en XXXvirksomhed, blev opfattet som "et ngdvendigt

onde for at forretningen kunne kgre rundt” (Fokusgruppe 3: 10). Fordelene ved nu at vaere blevet en del af
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en it-virksomhed beskrives af fokusgrupperne som vaerende i stgrre overensstemmelse med deres faglige
profil, bedre muligheder for at skabe faglige faellesskaber og for at bidrage til kerneforretningen (bilag
9,10,11 Fokusgruppeinterview). Derudover italeseetter flere af medarbejderne, hvordan skiftet til
VIRKSOMHED A har betydet stgrre fokus pa kvaliteten i deres arbejde. | forbindelse med gruppegvelsen
betegner flere af medarbejderne, som navnt, VIRKSOMHED A som kvalitetsbevidste og fort=ller, at
kvaliteten sjeeldent var i hgjsaedet hos VIRKSOMHED B, idet det ofte skulle ga staerkt med at fa lanceret et
nyt eller tilsvarende produkt for ikke at tabe i markedet. | VIRKSOMHED B var der, hvad medarbejderne selv
betegner som en mere “lemfaeldig omgang med kvalitet”, hvilket star i kontrast til VIRKSOMHED A, hvor
deres indtryk er, at der bruges den tid, der skal til for at arbejdet er ordentligt, som ogsa giver en stgrre
tilfredshed og stolthed med arbejdet (Fokusgruppe 3: 3, Fokusgruppe 1: 3). P4 denne made omtaler
fokusgrupperne saledes nogle indre kvaliteter ved jobbet, der alle betragtes som faktorer, der kan fremme

dannelsen af forstadierne til en flles organisatorisk identitet.

Medarbejdernes vurdering er praeget af negative oplevelser fra tidligere VIRKSOMHED B-forhold

Udover de indre kvaliteter i arbejdet fremhaever fokusgrupperne ogsa, hvad der betegnes som de ydre
motivationsfaktorer. Karakteristisk for alle tre fokusgrupper er italeszettelsen af de gode personalefordele,
som medarbejderne har faet i forbindelse med virksomhedsoverdragelsen. Den gratis kantineordning
betegnes af fokusgrupperne som varende en af de stgrste fordele, der tilsammen med det forbedrede

arbejdsmiljg har gjort, at det har veeret en god oplevelse for dem at komme til VIRKSOMHED A:

Mads: “Helt generelt sa har det veeret en rigtig god oplevelse at komme herud. Men igen, jeg
tror, jeg har haft den her VIRKSOMHED B erfaring med mig, hvor det bare har veeret sa darligt
de sidste par dr, og flere har vaeret pd vej vaek, og sé kommer man herud, og det ser ud til at
det hele fungerer, lekker udsigt og super god kantine. Ja vi har nogle bedre forhold, det er der
ingen tvivl om. Det er rigtig godt. Jeg tror ikke rigtig, man er klar over, hvor meget man kan
skrabe bunden, for man har arbejdet sddan et sted som VIRKSOMHED B. Bare det at man ikke
har rad til at have en skraldespand pa kontoret eller blomster.”

Rune: ”Ja, altsd XXX-selskaber er jo meget fokuseret pd omkostninger, sG de skaerer jo
fuldstaendig ind til benet, ndr konkurrencen bliver stram, og det er jo det der med blandt andet,
at der ikke mdtte vaere nogle skraldespande. | hver bygning var der mdske kun to eller maks tre
skraldespande for 600 mennesker, som stod lige ved kaffemaskine, der i bedste fald blev temt
en gang om dagen. Og sd synes de ogsd, det var for dyrt at have planter inde pa kontorerne, sG
de forsvandt alle sammen, fordi det var for dyrt at vande dem.”
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Lone: “Der var ogsd det med ableskiverne. Vi fik aebleskiver en gang om dret op til jul, og det
har de ogsa fjernet.”

Rune: “Ja det var helt tdbeligt. Det er bare et skoleeksempel pd, at det er de forkerte steder at
spare altsd, det siger noget om, at de ikke vaerdsaetter os ansatte (...).”

(Fokusgruppe 3: 16)

Ovenstaende citatuddrag fremstar som et tydeligt eksempel pa en af de mange fortallinger om de
forbedrede personalefordele og arbejdsforhold, som medarbejderne har oplevet i forbindelse med
virksomhedsoverdragelsen. Et karakteristika for alle tre fokusgrupper er deres kontinuerlige sammenligning
med VIRKSOMHED B i forbindelse med deres beskrivelser af, hvordan de oplever VIRKSOMHED A. De
darlige forhold, der kendetegner VIRKSOMHED B som arbejdsplads, har medfgrt, som Mads og Rune
udtrykker det ovenfor, at det har veeret en positiv oplevelse at komme ind i VIRKSOMHED A. Samtidig
fremgar det af citatuddraget, at deres oplevelse af at have gode arbejdsforhold er taet knyttet til oplevelsen
af at blive vaerdsat som ansat. Ud fra dette perspektiv er de forbedret personalefordele og arbejdsforhold
med til hos medarbejderne at danne et indtryk af en virksomhed, der modsat VIRKSOMHED B vaerdsatter
sine ansatte. Denne opfattelse underbygges af at flere af medarbejderne italesatter beundring over den
hgje ansaettelsesvarighed i VIRKSOMHED A, der opleves som et udtryk for, at virksomheden er et godt sted
at veere ansat (Fokusgruppe 1: 3, Fokusgruppe 3: 2). | relation hertil fremstar VIRKSOMHED B i
fokusgruppeinterviewene som en arbejdsplads, der har veeret preeget af stor udskiftning og mange
fyringsrunder, hvor medarbejderne alene de sidste to ar har haft tre forskellige it-chefer og fire forskellige
daglige ledere. Det, tilsammen med det darlige fysiske arbejdsmiljg, hvor “vi enten var ved at fryse ihjel eller
dg af varme” (Fokusgruppe 1:7), italesaettes af medarbejderne som arsag til VIRKSOMHED Bs chokerende

lave medarbejdertilfredshedsprocent pd 7 % (bilag 9,19,11 Fokusgruppeinterviews)

Opsummerende gives der i fokusgrupperne saledes udtryk for, at de med virksomhedsoverdragelsen har
opnaet bade bedre personalefordele, arbejdsmiljp og arbejdsforhold. Derudover fremhaever de nogle indre
kvaliteter ved arbejdet, der hos medarbejderne kommer til udtryk gennem muligheden for et
veerdiskabende og meningsfuldt arbejde, hvor de til forskel fra VIRKSOMHED B nu bidrager til
kerneforretningen. Af de empiriske resultater findes der saledes indikationer pa faktorer, der kan vaere med
til at mindske medarbejdernes modstand og @¢ge deres forandringsparathed, hvilket kan fremme dannelsen

af forstadierne til en faelles organisatorisk identitet.
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Oplevelse af VIRKSOMHED A som ineffektiv og bureaukratisk

| gruppegvelsen omhandlende medarbejdernes opfattelse af VIRKSOMHED A udvalgte alle tre fokusgrupper
ligeledes betegnelserne kompleks, tung, ineffektiv og bureaukratisk. Disse betegnelser star i kontrast til den
organisation, de kommer fra hos VIRKSOMHED B, hvor konkurrencen pa XXXmarkedet i hgjere grad kraever
effektivitet og hurtigere eksekveringsevne (bilag 9,10,11 Fokusgruppeinterviews). Denne forskel kommer
seerligt til udtryk gennem medarbejdernes mgde med, hvad de betegner som bureaukratiske og ineffektive
forretningsgange, hvor de mange ledelseslag og procedurer sanker processerne for deres arbejde (bilag
9,10,11 Fokusgruppeinterviews). Det bliver i fokusgruppe 2 italesat som ”“lidt af et kulturchok, fordi vi er
vant til at komme fra en virksomhed, hvor, far vi at vide, at nu skal vi Igbe til hgjre, sa Igber vi alle sammen
til hgjre. Men her kan vi godt fa at vide, at vi skal Igbe til hgjre, okay jamen hvorndr skal vi det? Jaaa maske
om en mdneds tid (...) vi ridder ikke lige samme dag, som vi sadler” (Fokusgruppe 2: 6). Denne oplevelse
knytter sig ogsa til medarbejdernes preedikat af virksomheden som gammeldags, hvor de oplever
ineffektivitet som et levn, fra da virksomheden var offentlig ejet. Ineffektiviteten oplever medarbejderne

navnlig i forhold til den manglende indplacering i kompetencecentrene:

Bo: (...) “Ineffektiv, fordi vi har faktisk ikke rigtig meerker noget til, hvor vi er placeret henne i
organisationen.. Vi svaever stadig sddan lidt uden at have nogen specifik at ga til. AltsG vi har
jo ikke nogen chef, jeg har ikke haft en one and one siden, vi er blevet rykket her. ”

Lone: “Vi har ikke nogen kompetencechef..”

Bo: ”Ja vi svaever sddan set bare rundt. Jeg ved ikke, om det er det samme med jer?”

Mads: “Nej altsd vi har Kdre jo, men nej vi har ikke noget VIRKSOMHED A-modstykke endnu.”
Rune: “Joo vi har da Steen og Peter, eller nej, hvad fa’en er det, de hedder? Dennis og Peter.”

Bo: “Ja det er nok kun os, der ikke har faget en kompetencechef endnu. Den haenger sa lidt
sammen med [betegnelsen] komplekst, for jeg ved faktisk ikke helt endnu, hvordan det
fungerer alt det her med kompetencechef og daglig leder.”

(Fokusgruppe 3: 4)

Fzelles for alle fokusgrupper er oplevelsen af den langsomme eksekveringsevne, der, som det fremgar af
ovenstaende citatuddrag, har medfgrt, at de endnu ikke har faet tilknyttet en kompetencechef som
konsekvens af den manglende indplacering. Medarbejdernes opfattelse af VIRKSOMHED A som kompleks
fremgar ligeledes af citatet, der hos fokusgruppe 3 omhandler de mange ledelseslag, som fremstar

ugennemskuelige. Dette illustreres i citatuddraget pa tydeligste vis hos Rune, som efter 5 maneder i
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VIRKSOMHED A endnu ikke kan huske navnene pa sin naermeste leder. Dette er ligeledes med til at
underbygge medarbejdernes oplevelse af manglende synlig ledelse, hvor der i fokusgrupperne bliver
udtrykt frustration over de mange ressourcer, de selv skal bruge pa at opsgge vigtig information hos
ledelsen. Af fokusgruppeinterviewene fremgar det, at der ikke bliver afholdt hverken sektions- eller
afdelingsmgder, hvilket har skabt en stor uvished omkring processen og et generelt @gnske blandt
medarbejderne om mere information (bilag 9,10,11 Fokusgruppeinterviews). | VIRKSOMHED B oplevede de
en hgj grad af medarbejderinddragelse, hvor de i modsaetning hertil oplever VIRKSOMHED A som meget
topstyret (Fokusgruppe 3: 5). | denne forbindelse giver alle fokusgrupper udtryk for udfordringer med de
mange ledelseslag, der ggr “at der ikke er nogen, der kan tage en beslutning nogen steder, og der er ikke
nogen, der ved, hvem de skal ga til” (Fokusgruppe 2: 8) Som resultat oplever mange at blive sendt vaek igen,
nar de henvender sig, hvilket har medfgrt stor utilfredshed med, hvad de betegner som en ”ikke-

eksisterende” og “usynlig” ledelse, (Fokusgruppe 1: 16, Fokusgruppe 2: 5, 16, Fokusgruppe 3: 13).

Dette star saledes i stor kontrast til resultaterne af spgrgeskemaundersggelsen om en tilgaengelig ledelse,
hvor medarbejderne havde tilkendegivet en hgj grad af tillid og oplevede en overensstemmelse mellem
den information, der blev kommunikeret ud i forhold til det, de oplevede i integrationsprocessen (afsnit
8.1.3. Ledelseskommunikation). Sczerligt fremtreedende er diskrepansen mellem informationen om
indplacering i kompetencecentre samt udslusning i organisationen og resultaterne af de kvalitative data om
medarbejdernes oplevelser i praksis. Som redegjort for i afsnit 4.1. Organisatorisk identitet er det
afggrende, at det, der i Langley & Golden-biddles terminologi betegnes som de formidlede
betydningsdannelser, er funderet i den organisatoriske virkelighed og ikke udspringer fra en topdown styret
konstruktion af virksomhedens identitet. En sddan uoverensstemmelse mellem ledelsens formidling og den
organisatoriske virkelighed, som medarbejderne oplever den, kan resultere i forkastelse eller modstand
(afsnit 4.1 Organisatorisk identitet). Med afsat i dette indeholder empirien saledes indikationer pa forhold,

der kan vanskeligggre processen for dannelse af forstadier til en faelles organisatorisk identitet.

Mulighed for kompetenceudvikling og langsigtet planleegning af karrieremuligheder

| VIRKSOMHED A anvendes en omfattende kompetence- og karrieremodel, der indeholder de forskellige
karriere- og kompetencespor, som ligger til grund for de kompetencecentre, medarbejderne pa sigt vil blive
indplaceret i. Pa trods af at medarbejderne endnu ikke er blevet indplaceret i kompetencecentrene, bliver
kompetenceudviklingsmulighederne omtalt som en af de stgrste fordele ved virksomhedsoverdragelsen.
VIRKSOMHED A har i forbindelse med de to velkomst- og introduktionsmgder gjort en stor indsats ud af at

fortzlle medarbejderne om de kompetenceudviklingsmuligheder som karrieremodellen tilbyder, hvor der
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er mulighed for bade at udvikle sig i dybden af sit fagfelt og pa tvaers af fagomrader. Dette kommer blandt
andet frem i spgrgeskemaundersggelsen, hvor 69,7 % af respondenterne samlet har angivet, at de er
"meget enige” eller "enige” i, at virksomhedsoverdragelsen har betydet, at de har faet flere
udviklingsmuligheder (bilag 16 Frekvenstabeller_spgrgsmal 34). At kompetenceudviklingsmulighederne
fremgik som et hyppigt emne i fokusgruppeinterviewene er ikke overraskende, nar det sammenholdes med
spgrgeskemaundersggelsen, der i de gennemfgrte test over bivariate sammenhaenge viser, at
medarbejdernes oplevelse af at have faet flere udviklingsmuligheder har en staerk positiv sammenhaeng®
med medarbejdernes samlede tilfredshed over forlgbet for integrationsprocessen (bilag 17 Test for
bivariate sammenhange). Dette kan forklares ud fra, at udviklingsmulighederne hos VIRKSOMHED B var

meget begraenset, og medarbejderne derfor oplever stgrre muligheder hos VIRKSOMHED A:

Rune: “Deres [VIRKSOMHED B] karrieremodel, den var jo ikke eksisterende, det var mdske
senior udvikler, en to trins raket. Det er ogsd fint nok i en eller anden forstand, hvis det er det,
man vil. SG kan man sd taenke, hvis man bliver en seniorudvikler og har veeret der i nogle ar, sa
kan man sa@ begynde at kigge sig om efter noget andet {(...)”

Lone: “Ja altsa ideen er jo super god.”

Rune: “Ja jeg synes det er rigtig godt, fordi man kan se, hvor det er man skal saette ind. Det
har tit veeret, nar man har snakket med sin leder (...) s kan man opseette nogle mal, som tit
bliver meget vage i en eller anden forstand, og ndr sa Gret er omme, sa er resultatet som regel,
at der ikke er sket sG meget siden sidst, medmindre der har vaeret en dbning. Sa der er ikke
sddan.. altsd jeg tror, at hvis man lzerer at bruge det der ghh skema [karrieremodellen] rigtig
og finder ud af, hvad de forskellige kasser betyder, og melder klart ud, hvilken karrierevej man
vil gd, sa har man ogsa muligheden for at bane sig vej igennem det selv.. det tror jeg.”

Bo: “Ja jeg hdber ogsa at det her med kompetencechef, at det ggr, at man har noget lidt mere
fast.. AltsG pa VIRKSOMHED B var det jo ikke til at lave en aftale med en chef. Jeg har haft tyve
forskellige chefer ude pd VIRKSOMHED B, mindst. Altsa jeg har aldrig haft nogle mere end en
mdned af gangen, sd er det altsa svaert at lave en langsigtet plan med, at du skal ggre sadan
og sddan, fordi man sa har haft tre chefer, inden man er feerdig. Hvis man har en fast
kompetencechef, sd er det lidt nemmere tror jeg.”

(Fokusgruppe 3: 8-9)

Oplevelsen af at have faet en model for kompetenceudvikling og en kompetencechef, der kan veere med til

at sikre den langsigtede planlaegning af karrieremuligheder, er noget, der bliver italesat i alle tre

* Med en gammakoefficient pad 0,701 og signifikansniveau pa 0,016 kan der med 98,4 % sikkerhed siges at vaere en staerk positiv

sammenhang mellem oplevelsen af at have faet flere udviklingsmuligheder og deres tilfredshed med integrationsprocessen.
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fokusgrupper. Af citatuddraget fremhaves det ligeledes, at den fgrnaevnte store udskiftning i ledelsen hos
VIRKSOMHED B har haft betydning for medarbejdernes manglende udviklings- og karrieremuligheder.
Fordelen ved at vaere blevet virksomhedsoverdraget til et stort it-hus med stgrre muligheder for udvikling
og omplacering, bliver for flere af medarbejderne forbundet med en stgrre oplevelse af jobsikkerhed.
Grundet de mange nedskeeringer i VIRKSOMHED B, som det fremgar af forrige afsnit, samt manglende
mulighed for udvikling eller omplacering var mange af medarbejderne fastlast i deres stilling og oplever

derfor, "at vi far en ny chance” med virksomhedsoverdragelsen (Fokusgruppe 2: 12).

Af ovenstdende afsnit er det blevet vist, at medarbejderne ser kompetencecentrene og
kompetenceudviklingsmulighederne som en af de stgrste fordele ved virksomhedsoverdragelsen. Til trods
for medarbejdernes utilfredshed med ledelsens manglende synlighed, den manglende indplacering og den
manglende tildeling af kompetencechef giver medarbejderne stadig udtryk for store forhabninger om at
blive indplaceret i kompetencecentrene, idet der “hos VIRKSOMHED B ikke skete en skid med platformene,
her bliver der snakket om at vi mdske eventuelt kan komme videre, det er trods alt lidt bedre, end det var

hos VIRKSOMHED B” (Fokusgruppe 1: 9).

8.2.2. Organisatoriske kultur — Medarbejdernes oplevelse af VIRKSOMHED A kulturen

Som redegjort for i teorien om organisatorisk identitet betragtes arbejdspraksisser som en iboende del af
individets organisatoriske identitet og spiller en signifikant rolle i forhold til, hvordan medarbejderne ser sig
selv i relation til de andre i VIRKSOMHED A og den organisatoriske kultur i VIRKSOMHED A. Nedenstaende
afsnit havde derfor oprindeligt til hensigt at belyse medarbejdernes mgde med den gealdende
organisatoriske kultur i VIRKSOMHED A, herunder deres oplevelser med forenelsen af nye og gamle
arbejdspraksisser. Som beskrevet i afsnit 8.1.1. indledende betragtninger er ingen af medarbejderne dog
kommet ud pa VIRKSOMHED A-projekter, til trods for integrationsplanen mal om at fa medarbejdernes
udsluset i organisationen i Ipbet af de fgrste seks maneder. | den tid medarbejderne har veaeret i
VIRKSOMHED A, har der ikke vaeret arrangeret andet end de to velkomst-mgder og en rundvisning af
VIRKSOMHED A-faciliteterne. Dette har samlet gjort, at medarbejderne ikke har haft hverken fysiske
kontakt eller en arbejdsmaessig tilknytning til andre VIRKSOMHED A’ere, hvorigennem de vil blive bergrt af
de “uudtalte organisatoriske vaerdier, regler og normer” (bilag 1 Teori afsnit 2.1. The Dynamics of

organizational identity), der er ngdvendige, for at en faelles organisatoriske identitet kan skabes.

Idet dannelsen af identitet konstitueres af “kulturelle, lokale betydningsdannelser, der opstdr gennem fysisk

kontakt og kommunikation imellem medlemmerne af arbejdsgruppen” (Langley & Golden-biddle 2012:
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139), er den arbejdsmaessige tilknytning til andre VIRKSOMHED A’ere en forudsaetning for, at
medarbejderne lzerer den organisatoriske kultur at kende og kan fgle sig integreret i organisationen. Den
manglende kontakt med- og indsigt i den organisatoriske kultur, herunder den arbejdsmaessige tilknytning,
har derfor gjort, at mange af medarbejderne ikke fgler sig integreret i VIRKSOMHED A. Indplacering i
kompetencecentrene og udslusningen pa VIRKSOMHED A-projekter, og herunder muligheden for at opna

viden omkring opgaver og arbejdspraksisser, er saledes et gnske, der er bred enighed om i fokusgrupperne:

Tim: ”Vi har de samme kollegaer, vi sidder og kigger pd de samme som fgr, og der er ikke rigtig
nogen forskel. Havde vi nu kommet herud, og nogen var blevet placeret ude i et test team,
nogle andre i et driftsteam osv. SG var man blevet mere absorberet af VIRKSOMHED A
kulturen og organisationen, og der var mange flere omkring en, der havde den her knowhow
og viden omkring, det g@r vi lige sddan og sddan, og sddan plejer vi at ggre og sd videre. S
tror jeg at det havde vaeret mindre frustrerende, og vi ville have fglt os mere integreret”

lonas: ”Ja for de andre [VIRKSOMHED B-medarbejderne i Aalborg] de er lige sa uvidne”

Moderator: ”"SG | kunne godt taenke jer at blive opdelt i fagspecifikke omrdder ude i
forretningen?”

Jonas: “Ja de var rigtig hurtige til at seelge os, VIRKSOMHED A har lovet os hvad som helst, det
var en rigtig salgstale, vi fik, da vi var til mgde, det Igd jo helt fantastisk med efteruddannelse
og kompetencechef inden udgangen af marts, og sa fik vi i virkeligheden kun et fem minutters
mgde med én, der skulle saette os i en kasse, en kompetencechef man sa skulle til samtale med.
Det var sidst i marts/starten af april, og sG har vi intet hgrt fra dem siden (...)”

(Fokusgruppe 2: 6)

Datamaterialet er fyldt med sadanne udtalelser, hvor fokusgrupperne pa forskellig vis giver udtryk for
frustrationer over den manglende arbejdsmaessige kontakt med VIRKSOMHED A’ere og den deraf
manglende integration i organisationen. Disse ytringer er, som i ovenstdende citatuddrag, naesten altid
efterfulgt af fortzllinger om de opgave- og jobmuligheder, de i starten var blevet lovet, der som
konsekvens af de overskredne deadlines i integrationsplanen, ikke er blevet indfriet. Disse oplevelser star
saledes i kontrast til det budskab, der blev praesenteret under de to introduktionsmgder, som blev afholdt
for medarbejderne i januar maned, kort efter aftalen om virksomhedsoverdragelsen blev indgaet, hvor
hovedformalet var at “byde medarbejderne velkommen og fa dem til at fgle sig som en del af VIRKSOMHED
A allerede fra dag ét” (HR Business Partner XXX). Den manglende integrering bade fysisk og opgavemaessigt
har medfgrt, at medarbejderne i stedet fgler sig isoleret fra resten af VIRKSOMHED A-organisationen,
hvilket kommer til udtryk i alle tre fokusgrupper, hvor informanterne pa forskellig vis betegner deres
afdeling som vaerende en ”@”, "Klump” og ”Blok” i VIRKSOMHED A (bilag 9,10,11 Fokusgruppeinterviews).

Anvendelsen af disse metaforer er alle med til at understrege medarbejdernes fglelse af at veere isoleret fra
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resten af organisationen og VIRKSOMHED A-medarbejderne. For at opna en succesfuld integration er fysisk
kontakt ngdvendig i gnsket om at overkomme forskelle mellem medarbejdergrupperne. Som redegjort for i
teoriafsnittet betragtes rum derfor som havende en afggrende betydning for identitetsforhandlingen ved at
bringe grupperne sammen og herigennem stgtte udviklingen af en flles identitetskonstruktion. Med afsaet
i dette indeholder de empiriske resultater saledes indikationer pa, at forlgbet for integrationsprocessen i
hgjere grad er til hindre frem for stgtte i forbindelse med udviklingen af en fzlles identitetskonstruktion.
Som konsekvens af den manglende fysiske tilknytning til resten af VIRKSOMHED A-organisationen oplever
medarbejderne, som vist ovenfor, sdledes i stedet en afstand til de ansatte i VIRKSOMHED A. Som det kom
frem under gruppegvelsen i fokusgruppe 2, var dette netop “det sidste vi gnskede at veaere, det var
specialklassen fra VIRKSOMHED B, der sidder oppe i hjgrnet for dem selv”, hvilket mange havde givet udtryk
for, at de frygtede inden den fysiske overflyttelse (Fokusgruppe 2, Carl: 15). Forandringsprocesser, som den
integration medarbejderne befinder sig i, medfgrer ofte tab i autonomi og status, som kommer til udtryk
gennem manglende anerkendelse fra den eksisterende organisation (Langley & Golden-biddle 2012:
156,160). Maden, hvorpa Carl beskriver oplevelsen af at vaere stigmatiseret som “specialklassen”, er med til
at give indtryk af tab af status og en fglelse af at veere mindre vaerdsat. Fglelsen af ikke at vaere vaerdsat
som afdeling forstaerkes af ledelsens manglende synlighed, der af medarbejderne bliver opfattet som et
udtryk for, at ledelsen er ligeglade med dem. Dette kommer i seerlig grad til udtryk i en diskussion i

fokusgruppe 1 omkring deres oplevelse med ledelsens af integrationsprocessen:

Dennis: “Altsd man far ikke noget VIRKSOMHED A input rigtig, og vi har heller ikke haft nogen
1:1 samtaler, efter jeg er kommet herud.”

Alle: “Nej”

Mikkel: “Hverken med Rasmus eller nogen anden. Det er som om, at alting er gdet i std, og de
er ligeglade med os.”

Max: “Jeg havde godt nok en lille halv time med en anden en, der lige spurgte, hvad kan du
bedst lide, test eller koordinering?”

Jonas: “Var det ham der XXX, der var konstitueret kompetencechef?”
Max: ”Ja ja, og sG kunne man sd sige, om man var mest til at lave test-delen eller til at

koordinere.. og sd var det sddan lidt wup og sa videre pa listen med den naeste.. Det var sddan
lidt overfladisk, na ok fair nok ik’
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Andreas: “Det virker sddan lidt som om, vi bare er en blok, der er taget og flyttet over.
VIRKSOMHED A, altsé XXX og XXX osv. de virker lidt som om, de behandler os som en
outsourcet partner. Vi kunne lige sa godt vaere et polsk outsourcing team eller et eller andet”

(Fokusgruppe 1: 16)

Maden hvorpa Andreas i citatet sammenligner den behandling, de har faet af VIRKSOMHED A, som var de
et polsk outsourcing team, understgtter den fgrnaevnte oplevelse med tab af status blandt medarbejderne.
Samtidig fortzeller citatuddraget noget om medarbejdernes oplevelse med den individuelle
udviklingssamtale, der som indsats 3 i integrationsprocessen skulle danne grund for indplaceringen i de
forskellige kompetencecentre. Fglelsen af at processen for udviklingssamtalen og afklaringen af
kompetencer var overfladisk, som Max og Mikkel udtrykker det, kommer ogsa til udtryk i de andre
fokusgrupper, hvor nogle af medarbejderne fortzeller, de kun har faet 5-10 minutters hurtig samtale, mens
andre endnu venter pa at fa en samtale (bilag 10 Fokusgruppe 2 og bilag 11 Fokusgruppe 3). Fokusgruppens
oplevelse af en indifferent ledelse er saledes karakteristisk for alle tre fokusgrupper, hvilket er med til at
underbygge de fremviste resultater om medarbejdernes utilfredshed med ledelseskommunikationen i

afsnit 8.2.1 Organisatorisk image — Medarbejdernes oplevelse af VIRKSOMHED A.

Jobusikkerhed som resultat af organisatorisk isolation og en indifferent ledelse

UDELADT

Pa trods af dette fremgar det af datamaterialet, at de fleste medarbejdere fortsat har store forhabninger
til- og gnsker om realisering af de mange muligheder, de havde faet sat i vente. Den store utilfredshed med
ledelsen af forlgbet for integrationsprocessen har imidlertid ikke resulteret i den modstand, der, med afsaet

i teorien om ledelseskommunikationen, kunne forventes at mindske medarbejdernes forandringsparathed
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og villighed til integration i virksomheden. Arsagen hertil skal findes i de darlige forhold medarbejderne
havde pa VIRKSOMHED B, der ifglge fokusgruppe 1 er forklaringen pa at de, til trods for utilfredsheden med
ledelseskommunikationen og den manglende indplacering i kompetencecentrene, stadig er meget tilfredse

med forlgbet for virksomhedsoverdragelsen og integrationsprocessen*:

Max: “Man hgrer bare, lige om lidt, lige om lidt, lige om lidt kommer | ind og bliver indplaceret,
lige om lidt.. Og nu er vi altsd i maj mdned ik’. Det er ikke helt noget, man kan fa til at matche
med, at man skal fale sig som en del af noget.. Del af noget som man jo sd faktisk ikke rigtig
har lyst til.”

Mikkel: “Men her til slut, altsa sadan helt grundlaeggende, der er jeg godt tilfreds.”

Max: “Ja praecis, altsa vi er jo sa lavt vant, det tror jeg kommer VIRKSOMHED A til gode.. Det er
noget, jeg taenker, der har VIRKSOMHED A veret heldige.. De har ikke fdet nogen, der har
vaeret saerlige godt vant, sG derfor sa ndr de skyder tingene ned pG den made.. altsa hvis man
kommer fra et sted, hvor man var godt vant, og der gik 4-5 mdaneder, hvor man ikke rigtig hgrte
noget og ingen planer, sa kan det sgu godt vaere, at man var out of here”.

(Fokusgruppe 1: 27)

Citatuddraget understgtter den fgrnavnte kobling mellem den manglende ledelseskommunikation og de
utilsigtede konsekvenser som lavere motivation og manglende engagement, der hos Max fremtraeder som
dalende lyst til at blive en del af organisationen. Det interessante ved citatuddraget er dog, at han til trods
for dette samtidig giver udtryk for tilfredshed med integrationsprocessen, hvilket beror pa, at de "er sé lavt
vant”. At medarbejdernes tilfredshed med integrationsprocessen skyldes de darlige forhold hos
VIRKSOMHED B angiver, at der kan vaere tale om gulveffekter, der indikerer, at forbedringsrummet er stort.
Denne gulveffekt bevirker, at selvom medarbejderne oplever ledelseskommunikationen som darlig og
mangelfuld, hvilket ifglge de opstilede teoretiske forventninger om kausale sammenhange mellem
kontekst, mekanisme og output (KMO-figuration) vil betyde en andring i forandringsparatheden, sa
pavirkes medarbejdernes forandringsparathed imidlertid ganske lidt. Medarbejdernes tidligere
arbejdsforhold fremkommer her som en baseline for medarbejdernes oplevelser og deres vurdering af

integrationsprocessen, et resultat der understgttes af tidligere forskning af organisatoriske forandringer,

a4 Medarbejdernes oplevelse af jobusikkerhed kan ogsa veere medforklarende, idet det antages, at jobusikkerhed kan
skabe stgrre villighed til at acceptere de darlige arbejdsforhold. Medarbejderne giver dog selv udtryk for, at de til
trods for tvivlien og usikkerheden omkring den fremtidige udslusning i organisationen oplever en stgrre jobsikkerhed
hos VIRKSOMHED A end hos VIRKSOMHED B, qua de omfattende kompetenceudviklings- og karrieremuligheder.
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der viser hvordan medarbejdernes udgangspunkt (her VIRKSOMHED B forhold) kan optraede som en anden
kontekstuel faktor, der resulterer i udeblivelse af de forventede resultater og teoretisk opstillede

sammenhange (Pedersen et al. 2012: 51)

Forsteerket VIRKSOMHED B-feellesskab: eksistens af en modstridende organisatorisk identitet?

Som bieffekt af de utilsigtet konsekvenser af den manglende ledelseskommunikation er der opstaet et
forsteerket VIRKSOMHED B-faellesskab. Medarbejdernes fortellinger, i de ovenstaende afsnit, om den
manglende arbejdsmaessige tilknytning og indifferente ledelse tegner et billede af en medarbejdergruppe,
der fgler sig som en isoleret del af den samlede organisation, og hvor flere er bekymret for deres job.
Medarbejdernes oplevelse af at vaere “Specialklassen der sidder oppe i hjgrnet for dem selv” har saledes
medfgrt et styrket feellesskab internt i (VIRKSOMHED B)medarbejdergruppen. Dette kommer blandt andet
til udtryk under gruppegvelsen, hvor fokusgruppe 2 uddyber de forskellige fordele og ulemper, de skrevet

pa planchen:

Tim: “Og sa har vi skrevet bedre samarbejde internt. Vi er kommet til at sidde lidt teettere i det
samme lokale, ogsa i forhold til da vi sad ude hos VIRKSOMHED B, der sad vi pa tre forskellige
etager i flere forskellige bygninger. Hvem sidder hvor, og hvem er hvem.. Nu er vi kommet
herud, og vi sidder sammen og ser hinanden dagligt, og vi mgdes ude ved kaffeautomaten
osv., sa der er meget interaktion mellem os alle. SG vi er blevet mere integreret internt i

gruppen.”

Lars: Vi kan jo bare tage et eksempel som i gdr, da vi holdte Ole Steens fadselsdag ik’ altsa.
Den havde vi jo nok ikke hgrt om, hvis det var, at vi havde siddet ude pa VIRKSOMHED B, eller
det havde jeg i hvert fald ikke, med mindre jeg lige havde veeret pa projekt med ham ik. Nu er
det os alle sammen, der lige kommer og fejrer hinanden, og det synes jeg er rigtig fedt, det
synes jeg da helt sikkert.”

Bjarne: “Ja der er det fint, hvad skal man sige, at alle i underafdelingen sidder i det samme
store lokale, ndr nu vi ikke er kommet ud i kompetencegrupperne endnu. Drift, test og
uavikling.”

(Fokusgruppe 2: 12)
Bade oplevelsen af at der er kommet mere interaktion internt mellem medarbejderne, og at de ogsa
personligt som fagligt er blevet knyttet teettere sammen, som Tim og Lars udtrykker det, er noget der bliver
italesat i alle tre fokusgrupper (bilag 9, 10, 11 Fokusgruppeinterviews). | situationer med oplevelser af

organisatorisk isolation, der reducerer den fysiske kontakt og skaber distance til modgruppen

[VIRKSOMHED A], er det naturligt, at gruppemedlemmerne sgger tryghed gennem faxllesskabet og styrkelse
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af de indre personlige relationer (Langley & Golden-biddle 2012: 161). Dette perspektiv kommer ogsa frem
i citatuddraget, hvor bade Tim og Lasse fremhaever styrkelsen af de personlige relationer, hvor de bade ved

mindre og mere officielle begivenheder som kaffepausen og fejring af fedselsdage er sociale sammen.

Det forsteerkede VIRKSOMHED B-faellesskab, utilfredsheden med ledelseskommunikationen samt
jobusikkerheden ledte i fgrste omgang til den umiddelbare tolkning, at empirien indeholdte indikationer pa
en re-konstituering af den etablerede organisatoriske VIRKSOMHED B identitet, der ifglge Langley &
Golden-biddle kan opstd som reaktion mod manglende integration i organisationen (afsnit 4.2. Multiple
identiteter). Den umiddelbare analyse af dette ville sdledes vaere tegn pd eksistens af modstridende
multiple organisatoriske identiteter, pa baggrund af den kollektive opretholdelse og forsvar af den
eksisterende VIRKSOMHED B-identitet, arbejdspraksisser og kultur. Ved naermere granskning af
datamaterialet blev der dog synliggjort underliggende tematikker og mgnstre, som adskiller sig fra Langley
& Golden-biddles identitetsforstdelse om modstridende identiteter. Langley & Golden-biddles
identitetsforstaelse som et "enten eller” bliver i denne case erstattet af “bade og”, idet medarbejderne
giver udtryk for at de, som konsekvens af den organisatoriske isolation, oplever et forstaerket faellesskab
internt i gruppen samtidig med, at de fortsat udtrykker interesse i- og forhabninger om en fremtidig
succesfuld integrering i organisation. Dette ses af nedenstaende interviewuddrag, hvor Jonas og Lasse taler

sammen om gnsker til den fremadrettede integrationsproces:

Jonas: “Altsa det er meget rart, at vi sidder sammen, sddan VIRKSOMHED B-folk, men jeg tror,
at det vil vaere mere gavnligt for vores muligheder fremadrettet og for at komme ind i
VIRKSOMHED A, at vi blev splittet op bdde fysiske og organisatorisk, hvor vi fremadrettet skal
hgre til. SG det vil vaere nogle af os, der skulle over at sidde i en anden bygning, og det kan
veere, at nogle af os skal sidde pG en anden etage. Vi bgr sidde sammen med de folk, der
organisatorisk er i den gruppering, vi skal arbejde i og med fremadrettet, sa vi kan have noget
faglig sparring med nogle VIRKSOMHED A folk.”

Mikkel: “Det ku ogsd vaere meget godt ligesom at fd, altsd vi ved jo, at VIRKSOMHED A har
sagt, at hvis der kommer til at mangle ressourcer pa VIRKSOMHED B accounten, sa vil de
opmande pad den. Der kunne det mdske vaere meget sjovt mdske allerede med det samme at fd
begyndt at fa kgrt rigtige VIRKSOMHED A ressourcer ned i vores team og sa lige sa stille
begynde at lave noget rotation.”

(Fokusgruppe 1:21)

Som det ses af ovenstaende citatuddrag, giver Jonas udtryk for, at udslusningen i VIRKSOMHED A
organisationen er vigtig “for at komme ind i VIRKSOMHED A”, selvom at han samtidigt synes, det er rart at

sidde sammen med sine nuvaerende kollegaer. Bevidstheden om at den fysiske kontakt og arbejdsmaessige
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tilknytning til resten af organisationen er ngdvendig for fremadrettet at blive mere integreret, er til stede
hos alle tre fokusgrupper, der pa forskellig vis ytrer gnsker om stgrre samarbejde med VIRKSOMHED A’ere.
| fokusgrupperne fremgar det, at flere af medarbejderne aktivt har haft forsggt at komme pa andre
VIRKSOMHED A-projekter og ligeledes, dog uden resultater, har forespurgt pa mulighederne for
tveerorganisatoriske projektsamarbejder. Dette adskiller sig saledes fra Langley & Golden-biddles
identitetsforstaelse®, hvor modstridende organisatoriske identiteter opstar som konsekvens af den
kollektive opretholdelse og forsvar af den etablerede organisatoriske identitet, og ikke @nsker at

inkorporere en ny feelles organisatorisk identitet.

Denne adbenhed overfor- og fortsatte interesse i at blive en del af VIRKSOMHED A forstzerkes af
medarbejdernes positive oplevelser med den nye leverandgr-etikette, der som fglge af
virksomhedsoverdragelsen kraever en omstilling til kunde-leverandgr forholdet. Medarbejderne oplever
0gsa en positiv andring af deres opfattelse af dem selv som it-konsulenter, hvilket er med til at underbygge
deres stadig store interesse i at komme ud i virksomheden. Betydningen af leverandgr-etiketten for
medarbejdernes selvkategorisering og deres motivation for at blive en del af VIRKSOMHED A vil blive belyst

i nedenstaende afsnit.

Medarbejdernes omstilling til kunde-leverandgr forhold

Som fglge af virksomhedsoverdragelsen skal medarbejderne omstilles til at arbejde som leverandgrer, hvor
de hos VIRKSOMHED B tidligere fungerede som interne it-medarbejdere. Derudover er der blevet oprettet
individuelle salgsmal pa hver medarbejder saledes, at de, foruden den daglige drift og vedligehold af it-
applikationer, nu skal have fokus pa mersalg. Det betyder, at medarbejderne skal vaere opmarksomme pa
at opkraeve ekstra betaling, hvis VIRKSOMHED B gnsker at fa leveret en ydelse, der ligger uden for den
rammeaftale, der er indgaet omkring drift og vedligehold af it-systemerne. | den forbindelse har
medarbejderne saledes oplevet et skift fra at veere interne it-medarbejdere til nu at vaere leverandgrer af

en ydelse, hvilket har pavirket deres daglige arbejdsopgaver:

Bo: “(...) vi bliver hele tiden ponget for det her med kunder, at vi skal ud til kunder og mersalg
og innovationsworkshops. Det synes jeqg heller ikke, jeg er sa vant til de der ting, at man skal
teenke meget over de ting.”

Moderator: ”“Hvordan har det pdvirket jeres arbejde?”

* Det skal her papeges at Langley & Golden-biddle konkluderer at de divergerende multiple organisatoriske
identiteter kun betragtes som problematisk safremt de er modstridende (se bilag 1 Teori afsnit 2.2.).
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Bo: ”Altsd vi har fdet et helt andet forhold til det der med, at VIRKSOMHED B nu er, eller vi har
et VIRKSOMHED B-VIRKSOMHED A forhold i stedet for, at man bare leverer noget hele tiden,
hvor vi for sadan kunne fiffle lidt med det, hvis nu Rasmus kom med et eller andet, sd kunne vi
nok snige det ind et eller andet sted. Nu skal det ind igennem hele mgllen og godkendes i
VIRKSOMHED B og sddan nogle ting. Og der bliver vi hele tiden ponget for, husk nu at hvis det
ikke star i kontrakten, sa skal vi altsa lige have det solgt i stedet for, at vi bare g@r det og sddan
nogle ting. Det er lidt en anden tankegang et sted. Det g@r jo sd, at man hele tiden skal taenke
over de her ting, at man ikke bare kan smide noget i luften og sa rette det bagefter.”

Lone: "Husk nu hvad det er, | ma skrive til VIRKSOMHED B, husk nu hvad det er, | ma sige til
VIRKSOMHED B, ta’ lige og overvej inden | sender til VIRKSOMHED B.”

Rune: “Jeg synes ogsd, det fungerer fint med det nye forhold”
(Fokusgruppe 3:5)

Dette citatuddrag er et eksempel pa en af de typiske fremstillinger af medarbejdernes oplevelser med
&ndringen i kunde-leverandgr forholdet, der kom frem i alle tre fokusgruppeinterviews. For
medarbejderne har leverandgr-etiketten betydet en aendring af deres arbejdspraksisser, idet de ikke
leengere, som Bo fortaeller ovenfor, “bare kan smide noget i luften og sa rette det bagefter”. Konsekvensen,
af at de som leverandgrer skal levere en ydelse til kunder, har ligeledes medfgrt, at der seettes hgjere krav
til kvaliteten af deres arbejde. Som naevnt i afsnit 8.2.1. Organisatorisk image — Medarbejdernes oplevelse
af VIRKSOMHED A var der hos VIRKSOMHED B, hvad medarbejderne selv betegner som en mere “lemfeeldig
omgang med kvalitet” (Fokusgruppe 3: 3), idet det ofte handlede om at veere den fgrste med et nyt
produkt blandt konkurrenterne pa XXXmarkedet. Ligeledes har kunde-leverandgr forholdet betydet, at der
er krav til mersalg®, som har medfgrt en andring i kommunikationen med- og forhold til, hvad der fgr var
deres kollegaer og nu i stedet er kgbere af en ydelse. Dette kommer af, at en del af strategien for
samarbejdet mellem VIRKSOMHED B og VIRKSOMHED A omhandler en merforretning pa minimum
5.000.000kr, hvorfor ledelsen har haft stor fokus pa at gge medarbejdernes kundeorientering og skeerpe
deres salgsfaerdigheder. | den forbindelse har der som en del af integrationsprocessen veaeret arrangeret en
innovationsworkshop (indsats 4) med det formal at opleere medarbejderne i, hvad det vil sige at veere
leverandgr i VIRKSOMHED A. Det fremgar dog af fokusgruppeinterviewene, at det ikke er alle, der har
oplevet maerkbare andringer som konsekvens af kunde-leverandgr forholdet, idet det primzert er testere
og udviklere, der har mulighed for at skabe mersalg i forbindelse med ydelser, der ligger udenfor

rammeaftalen. Den andel af medarbejderne, der star for driftsopgaverne, har saledes ikke oplevet en

*® Der er af empirien identificeret fglgende to barrierer for mersalg: For hgjt workload og manglende retningslinjer og
information om kontraktvilkar. Disse er kun medtaget i preesentationen til VIRKSOMHED A (se bilag H, Rapport for
VIRKSOMHED A), da det antages ikke at have en pavirkning pa dannelsen af forstadier til en feelles organisatorisk
identitet.
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andring i deres arbejdspraksisser, idet de fortsat arbejder pa de gamle systemer, som det nye system har

til hensigt at erstatte, nar VIRKSOMHED B-kontrakten udlgber (bilag 9,10,11 Fokusgruppeinterviews).

For den del af medarbejderne der er omfattet af andringerne i deres arbejdspraksisser pa baggrund af
kravet om mersalg, betegnes tankegangen om den nye leverandgr-etikette som vaerende “spaendende” og
"sjovt” (Fokusgruppel: 13, Fokusgruppe 2: 3). Ligeledes gives der udtryk for, at kravet om hgjere kvalitet i
arbejdet og muligheden for at vaere med til at skabe vaerdi for forretningen er motiverende for deres
arbejde. (bilag 9,10,11 Fokusgruppeinterviews). | relation hertil fremgar det af fokusgruppeinterviewene, at
medarbejderne, som fglge af @ndringen i kommunikationen med- og forhold til VIRKSOMHED B, har
oplevet en &ndring i maden, hvorpa de som it-konsulenter bliver opfattet. Dette kommer specielt til udtryk
i fokusgruppe 3, hvor informanterne i forbindelse med gruppegvelsen forteller om de fordele, de har

oplevet ved nu at vaere del af en it-virksomhed frem for en XXXvirksomhed:

Rune: “Ja her er det noget andet, der er ligesom forstdelse, for #hh, processen omkring at
udvikle noget vaerdiskabende it, som man jo ikke ngdvendigvis kan forvente, at forretningsfolk
har som udgangspunkt.”

Mads: “Faktisk ogsa at der bliver lyttet mere til en, ndr man er konsulent, ghh.. fordi for da vi
var en del af VIRKSOMHED B, der var det jo, altsG der kom sgu altid en eller anden product
manager og sagde, at det ville han skide pd, han ville have det, som han nu engang ville have
det. Nu hvor jeg gdr ud fra, fordi prisen ogsa er steget for, at vi sidder her, sa er det som om, at
der er et eller andet ved at vaere konsulent, sG betragter de ikke én laengere, som noget man
hundser rundt med, men én man bestiller noget ved. Og at alle skal ligesom synes, det er en
god ide, ellers er det madske ikke vaerd at smide penge efter.”

Rune: “Lige preecis. Det der med, at det bliver bestilt samme sted, sd kommer det ligesom i
puljen med andre ting, som ogsad er vigtige. SG har VIRKSOMHED B muligheden for at velge,
hvad er det for indsats, der er vigtig for den samlede forretning, i stedet for netop at den
enkelte product manager synes, at hans produkt er vigtigere end alle andres, og sa kommer
han tit direkte til udviklerne og star pa nakken af en, indtil der sker et eller andet.”

(Fokusgruppe 3: 11)

Folelsen af at der bliver udvist mere respekt for deres arbejde, som Mads og Rune udtrykker det, er
karakteristisk for testerne og udviklerne i fokusgrupperne, der alle giver udtryk for, at de som en del af at
veere ansat hos VIRKSOMHED A bliver betragtet pa en anden made, end da de sad som interne it-folk hos
VIRKSOMHED B. Som redegjort for i teoriafsnittet foregar dannelsen af organisatorisk identitet som en
social proces, der bestar af interne- og eksterne organisatoriske selvdefinitioner, hvor ““The self [is] an
ongoing and, in practise simultaneous, synthesis of (internal) self-definition and the (external) definitions of

oneself offered by others” (Hatch & Schultz 2004: 380). Med afszet i dette betragtes den organisatoriske
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identitet saledes som en dualisme mellem henholdsvis, “hvem vi er”, og “hvordan andre ser os”. Maden,
hvorpa medarbejderne tilskriver mening til sig selv som en organisatorisk identitet, skabes derfor gennem
refleksion”” af andres definitioner af dem som it-konsulenter og den salgsorientering, der kendetegner de
ansatte i VIRKSOMHED A. Af datamaterialet kan det saledes udledes, at der er fundet indikationer pa, at
medarbejderne oplever en andring i deres selvkategorisering, som kan pavirke udviklingen mod dannelse

af forstadier til en ny feelles organisatorisk identitet.

Som vist i ovenstaende afsnit har medarbejdernes omstilling til kunde-leverandgr forhold saledes haft
stgrre betydning end fgrst antaget, idet det har medfgrt andringer i bade arbejdspraksisser og
medarbejdernes selvkategorisering. Betydningen af medarbejdernes positive oplevelser med leverandgr-
etiketten i relation til medarbejdernes selvkategorisering, som udtrykt ovenfor, ma antages at forstaerke
medarbejdernes dbenhed overfor — og positivt pavirke deres forandringsparathed mod — at blive en del af
VIRKSOMHED A. Pa samme made synes det plausibelt, at medarbejdernes oplevelser med den nye
tankegang om mersalg og mervardi, som vaerende bade spaendende og motiverende, ligeledes pavirker
forandringsparatheden positivt. Det der i programteorien saledes var inddraget som et af fire andre
eksterne input, der potentielt kunne pavirke udviklingen af dannelsen af forstadier til en falles
organisatorisk identitet, ma saledes i stedet placeres som en central del i samspillet mellem kontekst,
mekanismer og output og vil derfor i programspecifikationerne blive inddraget i revideringen af

programteorien (se afsnit 8.3.1. Programspecifikationer).

* Hatch & Schultzs identitetsforstaelse har staerke referencer til teorien om ”The looking glass self” af Sociologen
Charles Cooley.
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8.3. Analysedel 3 — Vurdering af resultater

Som opsamling pa de teoretisk og empirisk funderede tematikker i det foregdende analyseafsnit vil der i
dette afsnit blive givet en vurdering af de opstillede succeskriterier for evalueringens output, der angiver,
om integrationsprocessen som indsats kan betegnes som en succes eller ej. Som tidligere anfgrt indeholder
evalueringens output fem elementer, der, som det fremgar af programteorien, samlet kan betegnes som
forstadier for dannelsen af en felles organisatorisk identitet. | dette afsnit vil disse teoretisk forankret
output-mal sdledes blive sammenholdt med de empiriske fund med det formal at give en vurdering af, om
integrationsprocessen har fgrt til dannelse af en faelles organisatorisk identitet. Output-malene er gensidigt

afhaengige, hvorfor adskillelsen af resultaterne af disse analytisk. De fem elementer er:
Identificering med organisatorisk image
Identificering med organisatorisk kultur

1

2

3. "Vi” frem for "os og dem”

4. ldentificering med leverandgr-etikette
5

Faelles forstaelse af best-practise

Disse fem output-mal danner baggrund for en vurdering af, om indsatsen samlet set kan karakteriseres som
en succes, mens de nedenstaende succeskriterier anvendes til en vurdering for hver af de enkelte output-
mal. Herved er det muligt at identificere, hvilke elementer der (ikke) har virket og pa baggrund heraf be-
eller afkreefte de teoretisk opstillede kausalsammenhaenge i den konstruerede programteori og saledes
udarbejde en revideret programteori for det fortsatte arbejde med forandrings- og integrationsprocessen.
Fremstillingen er struktureret ud fra hvert succeskriterium, der er opstillet som en bred malsaetning, om at
medarbejderne giver udtryk for, at de oplever, hvad der kan karakteriseres som forstadier til dannelse af
organisatorisk identitet. Pa baggrund af de fem arbejdshypoteser der er formuleret med afszet i
succeskriterierne, vil der gives en vurdering af, om succeskriterierne er helt, delvist eller slet ikke opfyldt.
Vurderingen af succeskriterierne opsummeres afslutningsvis i tabellen over succeskriterierne og
outputmalene, der ogsa fremgar i afsnit 6. Evalueringens succeskriterier. Jaevnfgr den realistiske
evalueringsmodel vil der, pa baggrund af de ovenfor praesenterede empiriske resultater, blive fremlagt

bade positive og negative tilsigtede samt utilsigtede effekter af indsatsen.
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Identificering med organisatorisk image

Fund i forhold til arbejdshypotese 1:

Hvis medarbejderne har et positivt image af VIRKSOMHED A, der stemmer overens med virksomhedens
selvrepraesentation, som den er italesat af ledelsen og VIRKSOMHED A-medarbejdere, vil de identificere sig med

VIRKSOMHED A’s organisatoriske image.

e Medarbejderne betegner VIRKSOMHED A som en vaerdiskabende og kvalitetsbevidst virksomhed.
Af fokusgruppeinterviewene fremstilles dette som et image, der giver dem stgrre tilfredshed og
stolthed i arbejdet, hvilket sdledes ma betegnes som et positivt image. Det fremgar ydermere, at
medarbejderne opfatter VIRKSOMHED A som en virksomhed, der vaerdsaetter sine medarbejdere
gennem tilsikring af gode personalefordele, gode arbejdsforhold og et godt arbejdsmiljg, hvilket
star i kontrast til medarbejdernes oplevelse af VIRKSOMHED B. Ledelsen har gjort en stor indsats ud
af at fremhaeve de gode personalefordele, gode arbejdsforhold og det gode arbejdsmiljg som en
del af virksomheden, hvorfor der af empirien saledes findes indikationer pa overensstemmelse
mellem ledelsens fremstilling af VIRKSOMHED A og medarbejdernes oplevelse af VIRKSOMHED A.

e | analysen fremgar det, at medarbejderne ligeledes oplever VIRKSOMHED A som en virksomhed,
der tilsikrer sine medarbejdere gode kompetenceudviklingsmuligheder, hvilket adskiller sig fra
medarbejdernes oplevelse af de manglende udviklings- og karrieremuligheder hos VIRKSOMHED B.
Dette indikerer pa samme made medarbejdernes opfattelse af et positivt image. Af
fokusgruppeinterviewene fremgar det imidlertid, at medarbejderne, som konsekvens af den
manglende indplacering i kompetencecentrene, ikke har oplevet disse kompetence-
udviklingsmuligheder i praksis. Af empirien fremgar der saledes indikationer pa uoverensstemmelse
mellem ledelsens fremstilling af VIRKSOMHED A som en virksomhed, der giver gget udviklings- og
karrieremuligheder og medarbejdernes oplevelse af dette i praksis.

e | fokusgruppeinterviewene omtaler medarbejderne samtidig VIRKSOMHED A som ineffektiv og
bureaukratisk, der i forbindelse med de mange ledelseslag og procedurer opleves at sznke
processerne for deres arbejde. VIRKSOMHED A som en ineffektiv og bureaukratisk virksomhed er
en opfattelse blandt medarbejderne, der szerligt er geeldende i forbindelse med den manglende
indplacering i kompetencecentrene og manglende tildeling af kompetencechef. Ledelsen har gjort
en stor indsats ud af at fortelle medarbejderne om de forskellige kompetencecentre, der danner
rammen om VIRKSOMHED As organisationsstruktur og om de fordele, medarbejderne ville opna

ved indplaceringen i disse. Fokusgruppeinterviewene dokumenterer saledes en
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uoverensstemmelse mellem medarbejdernes oplevelse af VIRKSOMHED A, og det indtryk ledelsen

har forsggt at fremstille gennem deres kommunikation.

Sammenfattende er succeskriteriet om oplevelsen af et positivt image af VIRKSOMHED A, der stemmer
overens med ledelsens fremstilling af VIRKSOMHED As image, delvist opfyldt. Trods medarbejdernes
oplevelse af et overordnet positivt image vurderes kriteriet kun delvist opfyldt grundet diskrepansen
mellem ledelsens fremstilling af- og kommunikation om indplacering i kompetencecentre samt udslusning i

organisationen og medarbejdernes oplevelser af dette i praksis.

Identificering med organisatorisk kultur

Fund i forhold til arbejdshypotese 2:

Hvis medarbejderne har fysisk kontakt med andre VIRKSOMHED A-medarbejdere i organisationen, og at de igennem
arbejdsmaessig interaktion med disse oplever VIRKSOMHED A kulturen pda en positiv made, vil de identificere sig med

den organisatoriske kultur i VIRKSOMHED A.

e Af empirien fremgar det, at medarbejderne hverken har fysisk kontakt- eller arbejdsmaessig
tilknytning til de ansatte i VIRKSOMHED A som konsekvens af, at de ikke er blevet indplaceret i
kompetencecentrene og endnu ikke er kommet pa VIRKSOMHED A-projekter.

e Omistillingen til kunde-leverandgr forhold har for de medarbejdere, der er testere og udviklere,
medfgrt aendringer i deres arbejdspraksisser. For denne gruppe af medarbejderne har det
herigennem vaeret muligt at fa et indblik i arbejdskulturen hos VIRKSOMHED A, der vaegtlaegger hgj
kvalitet i arbejdet og fokus pa mersalg — @ndringer der af medarbejderne italessettes som bade

spaendende og motiverende og dermed har skabt en positiv oplevelse af VIRKSOMHED As kultur.

Succeskriteriet om fysisk kontakt til andre ansatte i VIRKSOMHED A er ikke opfyldt. Succeskriteriet om en
oplevelse af VIRKSOMHED A kulturen pa en positiv made i forhold til VIRKSOMHED B kulturen er delvist
opfyldt. Kriteriet er ikke helt opfyldt, idet medarbejderne kun har oplevet arbejdskulturen isoleret fra andre
i organisationen og har saledes ikke haft den arbejdsmaessige tilknytning til andre VIRKSOMHED A’ere, der

betragtes som en forudsaetning for, at medarbejderne leerer den organisatoriske kultur at kende.
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"Vi” frem for "Os og Dem”

Fund i forhold til arbejdshypotese 3:

Hvis medarbejderne betragter sig som en del af VIRKSOMHED A organisationen og omtaler sig selv som en integreret

del af VIRKSOMHED A, vil de opnd en situation karakteriseret ved ”Vi” frem for “os og dem”.

e De empiriske resultater indeholder indikationer om organisatorisk isolation, hvor medarbejderne
som konsekvens af den manglende indplacering i kompetencecentrene og udslusningen pa
VIRKSOMHED A-projekter oplever bade fysisk og opgavemaessigt at vaere isoleret fra resten af
VIRKSOMHED A organisationen.

e | fokusgruppeinterviewene fremstilles ledelsen som indifferent, hvilket blandt medarbejderne har
medfert fglelsen af ikke at veere vaerdsat og en selvstigmatisering som vaerende “specialklassen” i
VIRKSOMHED A. Som resultat heraf giver medarbejderne udtryk for oplevelsen af personligt som
fagligt at veere blevet knyttet teettere sammen internt i (VIRKSOMHED B) medarbejdergruppen,
hvilket indikerer et forstaerket VIRKSOMHED B-faxllesskab. Dette er med til at skabe en forstaerket
fglelsen af et “Os og Dem”, hvilket ma betegnes som en utilsigtet effekt.

e Pa trods af det forsteerkede VIRKSOMHED B-faelleskab giver medarbejderne fortsat udtryk for stor
interesse i- og forhabninger om at blive indplaceret i kompetencecentrene og blive en del af den
samlede organisation. | tilknytning hertil anvendes der i fokusgrupperne ofte betegnelsen kollegaer
om de andre ansatte i VIRKSOMHED A, hvilket understgtter opfattelsen af et "Vi” frem for ”"Os og

”

Dem”.

Sammenfattende er succeskriteriet om medarbejdernes oplevelse af at vaere en del af VIRKSOMHED A
organisationen saledes ikke opfyldt, idet de i oplever en fglelse af at vaere isoleret fra resten af
VIRKSOMHED A organisationen. Succeskriteriet om at medarbejderne skal omtale sig som en del af
VIRKSOMHED A vurderes at vaere delvist opfyldt. Dette er kun delvist opfyldt, da de empiriske resultater
indeholder indikationer pa forhold, der bade fremmer opfattelsen af et ”vi” frem for “os og dem”, men

ogsa indeholder forhold, der modvirker opfattelsen af et “vi” frem for “os og dem”

Side 111 af 142




Identificering med leverandgr-etikette

Fund i forhold til arbejdshypotese 4:

Hvis medarbejderne oplever, at rollen som leverandgrer har aendret deres arbejdspraksisser, og de oplever omstillingen

til kunde-leverandgr forhold og kravet om mersalg pG en positiv mdde, vil de opnd identificering med leverandgr-

etiketten.

| forbindelse med omstillingen til kunde-leverandgr forholdet oplever hovedparten af
medarbejderne hgjere krav til kvaliteten af deres arbejde, hvilket har medfgrt andringer af deres
arbejdspraksisser. Der wudover har kunde-leverandgr forholdet medfgrt en aendring i
medarbejdernes kommunikation med- og forhold til deres tidligere kollegaer, som nu er kunder.
Dette har ligeledes betydet en andring i deres arbejdspraksisser. Analysen viser samtidig at den
andel af medarbejderne, der star for driftsopgaverne, har oplevet faerre andringer i deres
arbejdspraksisser end udviklerne og testerne, idet de fortsat arbejder pa de gamle systemer og ikke
har samme mulighed for at skabe mersalg.

| fokusgruppeinterviewene fremstilles den nye leverandgr-etikette med det ggede fokus pa
kundeorientering og mersalg som vaerende en ny, spandende og sjov tankegang. De empiriske
resultater indikerer, at medarbejderne oplever kravet om hgjere kvalitet i arbejdet og
mulighederne for at vaere med til at skabe vaerdi for forretningen som motiverende.

Datamaterialet indeholder indikationer pa, at medarbejderne som konsekvens af den
salgsorientering, der kendetegner de ansatte i VIRKSOMHED A, oplever en positiv eendring i maden,
hvorpa de som it-konsulenter bliver opfattet pa. Med den nye leverandgr-etikette oplever de

folelsen af, at der bliver udvist mere respekt for deres arbejde.

Sammenfattende er succeskriteriet om en sendring af medarbejdernes arbejdspraksisser opfyldt. Ligeledes

er succeskriteriet, om at medarbejderne oplever omstillingen til kunde-leverandgr forholdet og kravet om

mersalg pa en positiv made opfyldt.
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Faelles forstaelse af best practise

Fund i forhold til arbejdshypotese 5:

Hvis medarbejderne blive tildelt nye arbejdsopgaver pad eksisterende VIRKSOMHED A-projekter, hvori de gennem
inddragelse og involvering oplever at kunne bidrage med ideer og forslag til fastlaeggelse af arbejdspraksisser, vil de

opnd en feelles forstdelse af best practise.

e Som konsekvens af at medarbejderne ikke er blevet indplaceret i kompetencecentrene endnu, er
de ikke blevet tildelt nye arbejdsopgaver pa VIRKSOMHED A-projekter.

e P3 baggrund af den statistiske maling af den 2. dimension for ledelseskommunikation er det vist, at
medarbejderne ikke oplever at vaere blevet involveret i forbindelse med fastlaeggelse af falles
arbejdspraksisser, herunder at kunne bidrage med ideer og forslag. Medarbejdernes oplevelse af
den manglende inddragelse omkring arbejdspraksisser, ideer og erfaringer er ligeledes understgttet
af resultaterne fra den kvalitative undersggelse.

e | henhold til fokusgruppeinterviewene fremgar det, at hovedparten af medarbejderne har oplevet
en andring af deres arbejdspraksisser i forbindelse med omstillingen til kunde-leverandgr
forholdet og kravet om mersalg. Til trods for den manglende arbejdsmaessige tilknytning til andre
VIRKSOMHED A’ere har medarbejderne saledes opnaet kendskab til den salgsorientering, der er

kendetegnet for de ansatte i VIRKSOMHED A og maden, der arbejdes pa.

Sammenfattende er de to kriterier om fysisk kontakt til andre i VIRKSOMHED A og involvering i
fastleeggelsen af arbejdspraksisser ikke opfyldt. Kriteriet om, at medarbejderne skal have oplevet nye eller
2ndrede arbejdsopgaver, er delvist opfyldt, idet medarbejderne oplever andrede arbejdspraksisser og har
opnaet kendskab til den salgsorientering, der er kendetegnet maden at arbejde pa i VIRKSOMHED A, -dog

uden at veere kommet pa VIRKSOMHED A opgaver og projekter.

Pa naeste side opsummeres vurderingen af succeskriterierne i tabellen over succeskriterierne og output-

malene.
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Tabel 8: Opsummering af vurderingen af succeskriterier:

Output-mal

Kriterium

Instrument og indikator

Vurdering af kriterium

Identificering med
organisatorisk

image

Medarbejderne har et positivt
image af VIRKSOMHED A, der
stemmer overens med ledelsens

fremstilling af VIRKSOMHED A’s

Fokusgruppeinterview

Tema 1.

Delvist opfyldt

image
Identificering med Medarbejderne oplever Fokusgruppeinterview Delvist opfyldt
organisatorisk VIRKSOMHED A kulturen pa en Tema 1.
kultur positiv mdde i relation til
VIRKSOMHED B kulturen.
Medarbejderne skal have fysisk Fokusgruppeinterview Ikke opfyldt
kontakt til andre i VIRKSOMHED A Helheds-vurdering
"Vi” frem for ”"Os Medarbejderne oplever at vaere en | Fokusgruppeinterview Ikke opfyldt

og Dem”

del af VIRKSOMHED A

organisationen

Tema 2.

Medarbejderne skal omtale sig selv

Fokusgruppeinterview

Delvist opfyldt

som en del af VIRKSOMHED A Tema 2.
Identificering med Medarbejderne oplever en Fokusgruppeinterview Opfyldt
leverandgr-etikette | eendring af arbejdspraksisser Tema 5

Medarbejderne oplever Fokusgruppeinterview Opfyldt

omstillingen til kunde-leverandgr Tema 5

forholdet og kravet om mersalg pa

en positiv made
Feelles forstaelse af | Medarbejderne skal have fysisk Fokusgruppeinterview Ikke opfyldt
best-practise kontakt til andre i VIRKSOMHED A Helhedsvurdering

Medarbejderne oplever at blive Sp@rgeskema Tema 2 lkke opfyldt

involveret i forbindelse med

fastlaeggelse af arbejdspraksisser

Fokusgruppeinterview

Tema 3

Medarbejderne oplever at have
faet nye eller aendrede arbejds-
opgaver pa VIRKSOMHED A-

projekter

Fokusgruppeinterview

Tema 4

Delvist opfyldt
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Som anfert i afsnit 6. Evalueringens succeskriterier skal 7 ud af 10 succeskriterier veere opfyldt fgr
integrationsprocessen som indsats kan betegnes som succesfuld. Opstillingen af succeskriterierne og denne
kriteriefastseettelsen er foretaget pa baggrund af evaluerings programteori, der er en teoretisk fremstilling
af de forventede sammenhaenge mellem indsatsen [integrationsprocessen] og output [dannelse af
organisatorisk identitet]. Uddybning af de teoretisk funderede sammenhange mellem succeskriterierne og

output-mal fremgar af afsnit 6. Evalueringens succeskriterier.

Af succeskriterierne for evalueringens fem output-mal, der samlet karakteriserer hvad der betegnes som
forstadier for dannelse af en faelles organisatorisk identitet, er kun to helt opfyldt og fire delvist opfyldt. Det
kan saledes pa baggrund af succeskriterierne konkluderes, at der ikke er opnaet de gnskede output-mal, og
integrationsprocessen som indsats derved ikke kan betegnes som en succes. Resultatet er saledes
udeblevet, og integrationsprocessen har med andre ord ikke medfgrt dannelse af forstadier til en falles

organisatorisk identitet.

Kontekstuelle faktorer og mekanismers betydning for integrationsprocessens resultater

| analyseafsnit 8.1. og 8.2. er det af bade den kvantitative og den kvalitative undersggelse dokumenteret, at
medarbejderne kan karakteriseres som havende en generel hgj forandringsparathed. Af analysen er der
fundet flere forhold, der antages at have gget medarbejdernes forandringsparathed, dette vaerende bade
de indre og ydre motivationsfaktorer, der positivt pavirker medarbejdernes affektive commitment og
felelsesmaessige identifikation med virksomheden. VIRKSOMHED As omfattende kompetence- og
karrieremodel, der tilsikrer medarbejderne en flerhed af kompetenceudviklingsmuligheder, de i
sammenligning med VIRKSOMHED B ikke havde fgr, fremsaettes ligeledes i analysen som forhold, der
antages at have gget medarbejdernes forandringsparathed. De i programteorien opstillede mekanismer

vurderes saledes til at veere blevet forbedret under integrationsprocessen.

Denne hgje forandringsparathed blandt medarbejderne formodes at have haft betydning for
medarbejdernes identificering med leverandgr-etiketten og, for de i fokusgruppeinterviewene, mange
ytringer om generelle gnsker til- og forhabninger om at blive udsluset i organisationen og integreret i

VIRKSOMHED A.

| analysen af ledelseskommunikationen fremgar der modstridende resultater mellem den kvantitative og
kvalitative undersggelse, der vurderes at skyldes en tidsmaessig dimension, hvor medarbejdernes behov for

ledelseskommunikationen har vaeret forskellig. Resultaterne af den kvantitative undersggelse fremviser
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tilfredshed med ledelseskommunikationen i relation til den fysiske overflyttelse og de praktiske og system-
tekniske forhold, der var udfordringer i den initierende fase af integrationsprocessen. | analysen af den
kvalitative undersggelse, hvori sammenhaengen mellem ledelseskommunikationen og medarbejdernes
oplevelse af integrationsprocessen behandles, fremgar ledelseskommunikationen derimod som vaerende
darlig og mangelfuld. Det kvalitative datamateriale bevidner om oplevelser med manglende synlig ledelse,
manglende information og manglende involvering i forbindelse med medarbejdernes gnsker til inddragelse
i processen. Dette har samlet resulteret i en bred opfattelse af en indifferent ledelse, der ikke veerdsaetter

medarbejderne.

| henhold til de teoretisk opstillede sammenhaenge mellem kontekst og mekanisme er det af analysen
fremvist at, trods medarbejdernes oplevelse af en darlig og mangelfuld ledelseskommunikation, sa pavirkes
medarbejdernes forandringsparathed imidlertid kun ganske lidt. Arsagen hertil fremgar af analysen som
veaerende de sardeles darlige forhold hos VIRKSOMHED B, der i datamaterialet kontinuerligt traekkes frem
af medarbejderne som argumentation for, hvorfor de fortsat har store gnsker til- og forhabninger om at
blive udsluset i organisationen og blive en integreret del af VIRKSOMHED A. Dette indikerer, at der tale om
en sakaldt gulveffekt, der henviser til, at forbedringsrummet er stort, hvorfor ledelseskommunikationen
som lokale kontekstuelle faktorer vurderes at have haft en mindre betydning for pavirkningen af
medarbejdernes modstand mod forandringen og saledes ogsa for udviklingen af forstadierne til dannelse af
organisatorisk identitet. Teorien om ledelseskommunikation og forandringsparathed og sammenhangen
herimellem ser saledes ikke ud til at have den forventet forklaringskraft i denne sammenhang, idet de
darlige arbejdsforhold hos VIRKSOMHED B bevirker, at medarbejderne opretholder en hgj

forandringsparathed.

Hvad er sa arsagen til at resultatet [dannelse af forstadier til en falles organisatorisk identitet] er

udeblevet?

8.3.1. Programspecifikationer

Sidste led i den realistiske evaluering er en specifikation af den konstruerede programteori, hvori de
teoretisk opstillede forventninger til, hvordan og under hvilke betingelser indsatsen ville pavirke output,
vurderes i forhold til evalueringens resultater. Det er her det cirkuleere flow, der er kendetegnet

evalueringsarbejdet, fremhaves, hvor den opndede viden fra den empiriske undersggelse anvendes til
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videre teoretisk udvikling, hvor programteorien justeres, og yderligere forskning kan pabegyndes (Pawson

& Tilley 1997: 86).

Til besvarelse af det ovenstaende spgrgsmal om hvad der har forarsaget evalueringens resultat, sondres

der overordnet imellem henholdsvis implementeringsfejl og teorifejl i programteorien. | vurderingen heraf

kan der tages udgangspunkt i tabellen pa naeste side:

Tabel 9: Udfaldsmuligheder til kategorisering af indsatsen

Resultatet er indtruffet

Resultatet er udeblevet

Indsatsen er implementeret
korrekt

1. Programteorien bestyrkes

2. Fejl i programteori

Indsatsen er ikke implementeret
korrekt

3. Implementeringsfejl. Andre
forhold end indsatsen forklarer

4. Implementeringsfejl og

muligvis fejl i programteori

resultatet

Kilde: (Dahler-Larsen & Krogstrup 2009: 75)

De fire felter i ovenstaende tabel over udfaldsmuligheder til kategorisering af indsatsen danner baggrund
for de efterfglgende anbefalinger der udarbejdes pa baggrund af resultaterne®® (Dahler-Larsen & Krogstrup
2009:76-77 og Pedersen 2012: 191): 1) Den succesfulde indsats fortszettes, 2) Indsatsen er baseret pa
forkerte teoretiske antagelser, hvorfor indsatsen nedlaegges eller revideres pa baggrund af viden om,
hvordan denne kan forbedres, 3) Indsatsen nedlaegges eller implementeringen af indsatsen repareres, 4)
Reparer pa implementeringen af indsatsen og revider programteorien pa baggrund af viden om, hvordan

denne kan forbedres.

At resultatet af indsatsen er udeblevet vurderes at skyldes den manglende indplacering i
kompetencecentrene og heraf manglende fysiske kontakt- og arbejdsmaessige tilknytning til resten af
VIRKSOMHED A organisationen. Dette har for medarbejderne resulteret i en sakaldt organisatorisk
isolation, hvilket er med til at underbygge Langley & Golden-biddles teori om rum (laes her: fysisk kontakt)
som veerende en grundlaeggende forudssetning for dannelse af en felles organisatorisk identitet.
Indplaceringen af medarbejderne i kompetencecentrene skulle ifglge integrationsplanen veaere sket inden
udgangen af februar maned (Bilag E VIRKSOMHED A _VIRKSOMHED B Transition) pa baggrund af de
individuelle udviklingssamtaler og praesentationen af VIRKSOMHED A'’s karriereveje, dette vaerende indsats

3 og 4 (se flowchart). Der er saledes tale om en implementeringsfejl og med det udeblevet resultat,

*® Der er tale om et analytisk skel, idet virkeligheden sjaeldent tillader en klar sondring mellem teorifejl og
implementeringsfejl (Dahler-Larsen & Krogstrup 2009: 77)
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placeres indsatsen i felt 4 i tabellen. Det er vanskeligt at afggre om arsagen til, at resultatet er udeblevet,
ligeledes skyldes teorifejl, idet indsatsen ikke har vaeret implementeret som foreskrevet. Programteorien
kan kun falsificeres, hvis indsatsen er implementeret korrekt, og resultaterne er udeblevet. Som anfgrt
ovenfor er der af empirien dog fundet indikationer pa, at ledelseskommunikationen som lokale
kontekstuelle faktorer ikke har udlgst den modstand, der i henhold til teorien var forventet, og vurderes
derfor til at have haft en mindre betydning for medarbejdernes forandringsparathed. Medarbejderne
udviser en hgj forandringsparathed og giver, pa trods af utilfredsheden med ledelseskommunikationen,
fortsat udtryk for stor interesse i- og forhabninger om at blive integreret i VIRKSOMHED A. De teoretiske
antagelser om sammenhangen mellem medarbejdernes forandringsparathed og graden af modstand mod
forandringen synes dog saledes stadig at have vaeret geeldende og have forklaringskraft. Det er naturligvis
sveert praecist at isolere arsagen hertil og endnu svaerere at sige, om det skyldes de darlige forhold hos
VIRKSOMHED B, det forbedrede arbejdsmiljg, den nye positive selvkategorisering som konsulent eller
opfattelsen af at arbejde med noget vaerdiskabende. Det synes her plausibelt, at det maske snarere er
effekten af disse faktorer tilsammen. Da processen for medarbejderne sadledes ikke har fulgt de teoretiske
forventninger, specificeres programteorien, hvorefter ny forskning kan pabegynde®. Nye forhold der bgr

inddrages i den reviderede programteori;

e De tidligere arbejdsforhold hos VIRKSOMHED B har vist sig at have stor betydning for
medarbejdernes forandringsparathed og deres overordnet tilfredshed med integrationsprocessen.
Disse bgr derfor medtages som en ny kontekstuel faktor i det fortsatte evalueringsarbejde.

e Omistillingen til leverandgr-forhold har vist sig at have haft stgrre betydning end fgrst antaget, idet
det har medfgrt aendringer i bade medarbejdernes arbejdspraksisser og deres selvkategorisering
som leverandgrer. Dette bgr derfor medtages som en ny kontekstuel faktor i det fortsatte
evalueringsarbejde.

e Der er fremvist generel hgj utilfredshed med ledelseskommunikationen i den senere fase af
integrationsprocessen. Undersggelsen har imidlertid ikke afdaekket mellemledernes individuelle
engagement, der sammen med- eller som forudsetning for anvendelsen af
ledelseskommunikationen forventes at have betydning for medarbejdernes forandringsparathed og
dannelsen af forstadierne for organisatorisk identitet. Som personlige egenskaber hos
mellemlederne bgr dette derfor medtages som en ny mekanisme i det fortsatte

evalueringsarbejde.

* Under forudsaetning af at indsatsen implementeres fyldestggrende, hvilket er en forudsaetning for at de opnaede
effekter kan tilskrives indsatsen.

Side 118 af 142



De opstillede succeskriterier skal naturligvis tilpasses eller revideres i henhold til den specificerede
programteori, ligesom en reparation pa implementeringen af indsatsen er ngdvendig (Dahler-Larsen &
Krogstrup 2009: 77). | den grafiske illustration af den reviderede programteori pa naeste side er der, pa
samme som fgr, medtaget andre input i programteorien for at tydeligggre, at der er andre faktorer end
indsatsen, der kan have betydning for- og forklaringskraft pa outputtet, jf. det kritisk realistiske
kontekstuelle og dynamiske kausalitetsbegreb®. Kontekst og mekanismer pavirker gensidigt hinanden,
hvorfor skellet mellem disse er analytisk. For den teoretiske definition heraf henvises til afsnit 3.2.1. KMO-

figurationerne.

*% Der eksisterer uendeligt mange mekanismer, der pa en gang bade ophaever, sveekker eller forsteerker hinanden i et
komplekst sammenspil mellem forskellige kontekstuelle faktorer(Wad 2012: 388).
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Figur 9: Revideret programteori for integrationsprocessen i VIRKSOMHED A
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9. Konklusion

Forskning af organisationsforandringer har vist, at teori om organisatorisk identitet kan bidrage med et
analytisk perspektiv, der med inddragelse af sociokulturelle aspekter kan supplere de traditionelle og
proceduremaessige perspektiver pa integrationsprocesser, som gennem tiden har haft manglende
forklaringskraft pa udfaldet af fusioner og virksomhedsoverdragelser. Udover de positive aspekter
facilitering af organisatorisk identitet kan bidrage til en virksomhed, som f.eks. gget motivation og gget
arbejdsindsats, har forskning pa omradet ogsa vist, at der er en staerk sammenhang mellem dannelsen af
organisatorisk identitet og modstand mod forandringer. Det er i den forbindelse dokumenteret, at ansatte
er mere dbne over for forandringstiltag, der forstaerker de ansattes oplevede vardi af den organisatoriske
identitet. Disse forskningsstudier omhandler kun, hvad der betegnes som fgrste og anden ordens
forandringer, der udggr mindre eller moderate andringer i den eksisterende organisatoriske identitet.
Interorganisatoriske forandringer som fusioner og virksomhedsoverdragelser, der kreever tredje ordens
forandringer og indebaerer kritisk a&ndring- eller erstatning af den eksisterende organisatoriske identitet,
fremstar imidlertid forskningsmaessigt underbelyst. Det er saledes et forskningsmaessigt omrade, der stadig

indeholder bade teoretiske og praktiske potentialer.

| relation til integrationsprocessen i virksomhedsoverdragelsen af de 87 it-konsulenter fra VIRKSOMHED B
til VIRKSOMHED A vil medarbejderne opleve et omfattende opbrud med den eksisterende organisering,
arbejdsstruktur, samarbejdsrelationer og kultur. Medarbejderne vil skulle forholde sig til nye
arbejdsforhold, nye kollegaer og ny ledelse. Disse forandringer udfordrer medarbejdergruppens
organisatoriske identitet og skaber grundlag for udvikling af en ny organisatorisk identitet. Med gnsket om
en succesfuld integration og dannelse af en ny feelles organisatorisk identitet har dette specialeprojekt haft

til formal at undersgge fglgende problemstilling:

“Hvad har begraenset den farste fase af den sociokulturelle integration i virksomhedsoverdragelsen mellem

VIRKSOMHED A og VIRKSOMHED B, med henblik pG dannelse af en ny feelles organisatorisk identitet?”

Herunder hvilke potentialer og barrierer, der har vaeret i udviklingen af en ny faelles organisatorisk identitet
i den fgrste fase af den sociokulturelle integrationsproces. Efter denne korte introduktion til projektet vil

resultaterne af den realistiske evaluering praesenteres i henhold til at besvare denne problemstilling.
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Besvarelse af projektets problemstilling

Med specialeprojektets kritisk-realistiske tilgang til undersggelsen af udviklingen af organisatorisk identitet
vil dette afsnit, med afsaet i den retroduktive slutningsmade, praesentere konklusionen fgrst for derefter at
pege pa hvilke ngdvendige mulighedsbetingelser og dybe arsagssammenhaenge, der pa baggrund af
undersggelsen efter alt at dsmme" ma eksistere, for at denne konklusion kan finde sted. Med projektets
gnske om ikke alene at forstd, men ogsa at forklare sammenhangen mellem den sociokulturelle
integrationsproces og dannelsen af organisatorisk identitet, vil dette afsnit sdledes pa baggrund af
konklusionen opsummere de potentialer og barrierer, der i den kontekst, hvorunder integrationsprocessen

foregar, har muliggjort de observerbare fakta [konklusionen].

Som anfgrt i analysedel 3 kan der pa baggrund af evalueringen konkluderes; at integrationsprocessen ikke
har fert til dannelse af forstadier til en faelles organisatorisk identitet mellem de ansatte i VIRKSOMHED A

og de insourcede VIRKSOMHED B-medarbejdere.

Af barrierer, der har vaeret begreensende for dannelsen af forstadier til en faelles organisatorisk identitet,
kan der af analysen fremhaves den manglende indplacering i kompetencecentrene og heraf manglende
tildeling af kompetencechef. Ligeledes fremstar der barrierer som medarbejdernes oplevelser med
manglende synlig ledelse, manglende information, og manglende involvering i forbindelse med
medarbejdernes gnsker til inddragelse i processen. Dette har blandt medarbejderne medfgrt en oplevelse
af organisatorisk isolation, der som utilsigtet konsekvens har medfgrt en gget jobusikkerhed og skabt et
tettere VIRKSOMHED B-faellesskab med styrkelse af de indre personlige- som faglige relationer
medarbejderne imellem. Disse resultater ledte i fgrste omgang til den umiddelbare tolkning, at empirien
indeholdte indikationer pa en rekonstituering af den etablerede organisatoriske VIRKSOMHED B identitet,
der ifglge Langley & Golden-biddle kan opsta som reaktion mod manglende integration i organisationen.
Den umiddelbare analyse af dette vil sdledes vaere tegn pa eksistens af modstridende multiple
organisatoriske identiteter, pa baggrund af en kollektiv opretholdelse- og forsvar af den organisatoriske
VIRKSOMHED B-identitet, arbejdspraksisser og kultur. Ved naermere granskning af datamaterialet blev der
dog synliggjort underliggende tematikker og megnstre, som adskilte sig fra Langley & Golden-biddles
identitetsforstaelse om modstridende identiteter. Af de empiriske resultater findes der indikationer p3, at
disse medarbejderne ikke opretholder deres identitet baseret pa modstand mod den eksisterende

organisatoriske VIRKSOMHED A-identitet, men i stedet aktivt forsgger at blive en integreret del af

> De empiriske resultater er udledt af en undersggelse, der er foretaget i en kompleks og social kontekst, hvor der
eksisterer adskillelige mekanismer og forskellige kontekstuelle faktorer, der sveekker og forstaerker hinanden i et
komplekst sammenspil. Empiri vil derfor altid fremsta som en relativ stgrrelse, hvorfor specialeprojektets resultater og
konklusion bgr betragtes som vaerende et fejlbarligt og midlertidigt socialt produkt (afsnit 2.2. Kritisk realisme).
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organisationen. Langley & Golden-biddles identitetsforstaelse som et “enten eller”, eksemplificeret gennem
de to proaktive former og to passive former for identitetsforhandling, bliver saledes her erstattet af et
“bade og”, idet medarbejderne, som konsekvens af den organisatoriske isolation, oplever et forstaerket
faellesskab internt i gruppen, men samtidig giver udtryk for en stor interesse i- og forhabninger om en

fremtidig succesfuld integrering i organisation.

Medarbejdernes store interesse i- og forhabninger om at blive en integreret del af organisationen kan
forklares med udgangspunkt i medarbejdernes hgje forandringsparathed, der gennem
integrationsprocessen er blevet forgget. VIRKSOMHED As omfattende kompetence- og karrieremodel, der
tilsikrer medarbejderne en flerhed af kompetenceudviklings- og karrieremuligheder, fremstar i den
forbindelse som en af de vaesentligste faktorer for medarbejdernes hgje forandringsparathed. Ligeledes er
der af analysen fundet bade indre og ydre motivationsfaktorer, der har @get medarbejdernes
forandringsparathed og positivt pavirket medarbejdernes fglelsesmaessige identifikation med
virksomheden. | denne identifikationsproces er det samtidig vist, at forskelle og ligheder udggr de
dynamiske principper for identifikation, hvormed medarbejdernes kontinuerlige sammenligning med deres
tidligere darlige arbejdsforhold hos VIRKSOMHED B kan forklare medarbejdernes hgje forandringsparathed.
Af potentialer, der har veret fremmende for dannelsen af forstadier til en falles organisatorisk identitet,
star saledes de tidligere darlige arbejdsforhold hos VIRKSOMHED B, der som en kontekstuel faktor har
medfgrt en hgj forandringsparathed blandt medarbejderne, og som gennem integrationsprocessen

yderligere er blevet forgget.

Medarbejdernes hgje forandringsparathed kan ligeledes forklares pa baggrund af ledelses-
kommunikationen som kontekstuel faktor, der i den initierende fase af integrationen blandt
medarbejderne opleves som szerdeles tilfredsstillende og har resulteret i en samlet tilfredshedsprocent
med integrationsprocessen pa 84 %. Af den kvantitative undersggelse fremstar szerligt ledelsens hjeelp og
stgtte med de praktiske og system-tekniske forhold som arsag til den hgje tilfredshedsprocent, hvorfor
fokus pa arbejdsmaessige praktikaliteter saledes vurderes af stor betydning. Disse resultater adskiller sig
saledes fra resultaterne af den kvalitative undersggelse, der som anfgrt fremviser en generel stor
utilfredshed med ledelseskommunikationen i den senere del af integrationsprocessen. De modstridende

resultater vidner om forskellig behov afhaengig af integrationsprocessen faser og tidsmaessigt forlgb.

Den generelle store utilfredshed med ledelseskommunikationen i det senere forlgb af
integrationsprocessen vurderes, med afsat i medarbejdernes fortsat store interesse i- og forhabninger om
at blive integreret, imidlertid til kun at have pavirket medarbejdernes forandringsparathed ganske lidt. Med

en medarbejdergruppe der fortsat aktivt forsgger at blive en integreret del af organisationen, kan det
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saledes konkluderes, at ledelseskommunikationen ikke har udlgst den modstand, der i henhold til de
teoretisk  opstillede sammenhange mellem ledelseskommunikationen og medarbejdernes
forandringsparathed var forventet. Jaevnfgr den kritisk-realistiske tilgang til undersggelsen af
sammenhangen mellem integrationsprocessen og dannelsen af forstadierne til en felles organisatorisk
identitet er medarbejdernes forandringsparathed inddraget som en generativ mekanisme, hvis strukturer
[kontekstuelle forhold] forsyner den med kausale potentialer. Det betyder med andre ord ogsa, at
mekanismen ikke er determinerende i sig selv, men udlgsningen af dens potentiale afhaenger af de
betingelser, der ggr sig gaeldende i den kontekst, hvorunder integrationsprocessen foregar. At
medarbejdernes utilfredshed med ledelseskommunikation ikke har udlgst den modstand, der i henhold til
teorien var forventet, kan derfor forklares med at der, udover de i programteorien inddragede
kontekstuelle faktorer, eksisterer en anden — og i dette tilfeelde — mere betydningsfuld kontekstuel faktor,
som har forklaringskraft pa medarbejdernes forandringsparathed; dette veerende de darlige arbejdsforhold
hos VIRKSOMHED B, der kontinuerligt traekkes frem af medarbejderne som argumentation for deres
fortsatte store gnsker til- og forhabninger om at blive udsluset i organisationen og blive en integreret del af
VIRKSOMHED A. Det kan saledes, i henhold til undersggelsen af potentialer og barrierer for udviklingen af
organisatorisk identitet, konkluderes, at de i programteorien inddragede kontekstuelle faktorer eksisterer i
et komplekst sammenspil med andre kontekstuelle faktorer, herunder de tidligere arbejdsforhold hos

VIRKSOMHED B, der pa en gang bade forstaerker og svaekker medarbejdernes forandringsparathed.

Idet ledelseskommunikationen ikke har udlgst den modstand, der var forventet i forhold til teorien, star
saledes kun den manglende indplacering i kompetencecentre tilbage som en barriere, der har varet
begraensende for dannelsen af forstadier til en feelles organisatorisk identitet. Den manglende indplacering
i kompetencecentrene har medfgrt manglende fysisk kontakt til- og arbejdsmaessig tilknytning til de andre
ansatte i VIRKSOMHED A, der i teorien om organisatorisk identitet betragtes som veerende afggrende for
udviklingen af en fealles identitetskonstruktion. Det vurderes saledes at det hverken er de, i
programteorien, inddragede mekanismer eller kontekstuelle faktorer, der er arsag til, at
integrationsprocessen ikke har fgrt til dannelse af forstadier til en feelles organisatorisk identitet, men i
stedet den manglende indplacering i kompetencecentrene, der i evalueringen betragtes som en

implementeringsfejl.

Det er i dette afsnit saledes blevet sandsynliggjort hvilke potentialer og barrierer, der efter alt at dgmme
har vaeret med i udviklingen af organisatorisk identitet gennem den sociokulturelle integrationsproces i

virksomhedsoverdragelsen mellem VIRKSOMHED A og VIRKSOMHED B. Ligeledes er specialeprojektets
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problemformulering blevet besvaret i henhold til, hvad der har begraenset den fgrste fase af den

sociokulturelle integration med henblik pa dannelse af en feelles organisatorisk identitet.

10. Specialets praktiske og forskningsmaessige bidrag

Manglende sociokulturel integration er i flere organisationsstudier fremvist som en af hovedarsagerne til,
at mange interorganisatoriske forandringer som fusioner og virksomhedsoverdragelser mislykkes. Pa trods
af at de kulturelle og menneskelige elementer fremhaeves som ngglen til succesfulde integrationer, fremgar
det oftest som oversete og underprioriterede aspekter, der kun far begraenset opmaerksomhed i praksis.
Dette er ogsd karakteristisk for VIRKSOMHED A, der med mislykkede integrationer i forbindelse med
tidligere fusioner og virksomhedsoverdragelser fortsat har udfordringer med at implementere
organisatoriske forandringer og opna succesfulde integrationer. Grundlaget for dette specialesamarbejde
har derfor vaeret en evaluering, der bidrager med bade bedgmmelsesorienteret og forbedringsorienteret
viden om den sociokulturelle dimension af den fgrste fase af integrationsprocessen. Hertil er anvendt den
realistiske evaluering, der, med inddragelse af kontekst og mekanismer, tilvejebringer viden om selve
processen, og hvad det er i indsatsen, der (ikke) virker og under hvilke betingelser. | evalueringen er der
inddraget teori om organisatorisk identitet, der med fokus pa de sociokulturelle aspekter fremstar som det
teoretiske perspektiv, hvorved det er muligt at identificere de hovedkomponenter, der er (in)effektive i
forhold til at opna en succesfuld sociokulturel integration. Reviews viser, at der er en tet relation mellem
organisatorisk  identitet og maden, hvorpd medarbejdere opfatter og reagerer pa
organisationsforandringer. P4 denne made skabes der med organisatorisk identitet, som teoretisk
perspektiv, et grundlag for at fa indsigt i, hvorfor integrationsprocessen (mis)lykkes. Pa trods af den
dokumenterede sammenhang mellem organisatorisk identitet og medarbejdernes opfattelse og reaktioner
mod organisationsforandringer fremstar de processer, hvorved organisatorisk identitet udvikles under
interorganisatoriske forandringer som virksomhedsoverdragelser, forskningsmaessigt underbelyste.
Specialeprojektet har med undersggelsen af organisatorisk identitet sdledes haft praktisk savel som

forskningsmaessig relevans.

10.1. Forbedringer til integrationsprocessen initieret af evalueringens resultater

Den realistiske evaluering har haft et formativt og et summativt sigte, hvorfor vurderingen af

integrationsprocessens resultater efterfglges af konkrete forbedringsforslag. | praktisk gjemed har
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resultaterne af evaluering igangsat en raekke nye tiltag pa baggrund af udarbejdelsen af en ny handleplan til

det videre integrationsforlgb i VIRKSOMHED A.

TEKST UDELADT

10.2. Bekrzeftelse, nuancering eller videreudvikling af ny teori?

Af konklusionen fremgar medarbejdernes manglende arbejdsmaessige- og fysiske kontakt med de andre i
VIRKSOMHED A som varende den grundlaeggende barriere for udviklingen af en felles organisatorisk
identitet. | resultaterne af Langley & Golden-biddles forskningsstudie fremhaeves netop arbejdspraksisser
og rum [fysisk kontakt] som en signifikant faktor for udviklingen af en ny faelles organisatorisk identitet. De
understreger herved, at undersggelser af organisatoriske identitet og den identitetsforhandling, der finder
sted, saledes ikke bgr reduceres til kun at omhandle diskursive elementer, som det er set gaeldende i den
mere traditionelle forskning omkring organisatorisk identitet. Langley & Golden-biddles resultater er

saledes forskningsmaessige fund, som dette projekt kan understgtte.

Projektets resultater adskiller sig imidlertid fra Langley & Golden-biddles identitetsforstaelse af multiple og
modstridende identiteter. Modstridende identiteter opretholder ifglge Langley & Golden-biddle deres
identitet pa modstand mod den eksisterende organisatoriske identitet, hvor udviklingen heraf antager
enten en proaktiv form eller en passiv form. Af de empiriske resultater i denne evaluering fremgar det, at
medarbejderne, pa trods af den store utilfredshed med ledelseskommunikationen og oplevelsen af
organisatorisk isolation, ikke opretholder deres identitet baseret pa modstand mod den eksisterende
organisatoriske VIRKSOMHED A-identitet. | stedet forsgger de aktivt at blive en integreret del af
organisationen. Langley & Golden-biddles identitetsforstaelse som et “enten eller”, eksemplificeret gennem
de to proaktive former og to passive former for identitetsforhandling, bliver saledes i dette studie erstattet
af et ”bdde og”, idet medarbejderne, som konsekvens af den organisatoriske isolation, oplever et
forstaerket feellesskab internt i gruppen, men samtidig giver udtryk for en stor interesse i- og forhabninger

om en fremtidig succesfuld integrering i organisation.

Denne teoretiske nuancering er samtidig med til at underbygge betydningen af kontekstuelle forhold og
underliggende mekanismer samt samspillet herimellem. | sammenhangen mellem integrationsprocessen
og udviklingen af organisatorisk identitet er det vist, at der eksisterer kontekstuelle faktorer som
medarbejdernes tidligere arbejdsforhold hos VIRKSOMHED B, der er med til at forstaerke medarbejdernes
forandringsparathed. Dette fremstar i evalueringen som den forklarende faktor for, hvorfor medarbejderne

fortsat udviser stor interesse i- og forhabninger om en fremtidig succesfuld integrering i VIRKSOMHED A og
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aktivt forsgger at blive en integreret del af organisationen. Var der som design til undersggelsen anvendt
en klassisk effektevaluering, der undersgger arsagsvirknings-sammenhange isoleret fra eksterne faktorer,
havde undersggelsen kun bidraget med viden om, hvorvidt indsatsen havde virket, og ovenstaende resultat
var fejlagtig blevet tilskrevet indsatsen. Dette er saledes med til at fremhaeve betydningen af evalueringer,
der vaegtleegger bade summative og formative elementer, der som den realistiske evaluering ikke
begraenser sig til kun en vurdering af resultaterne, men som ogsa ser pa samspillet mellem implementering
og resultater og herved inddrager forandringsprocessen. | den realistiske evaluerings inddragelse af proces
og kontekst tages der hgjde for organisationernes komplekse og dynamiske natur, hvilket skaber grundlag
for at identificere arsagsvirknings-sammenhange, som ikke var kendt ved undersggelsens indledning - som
det netop ses geldende i denne undersggelse. Herved styrkes muligheden for at udlede valide
arsagsforklaringer, der inddrager kompleksitet og kontekstuelt bundet rationalitet. Den realistiske
evaluering udggr, med inddragelse af proces og kontekst, sdledes et kvalificeret bud pa, hvordan
forandringsprocesser kan undersgges i interorganisatoriske sammenhange, hvor succesfulde integrationer

i hgj grad afhaenger af den organisatoriske kontekst og de individer, der pavirker processen.

Side 127 af 142



11. Litteraturliste

Ashforth, Blake E., Harrison, Spencer H., Corley, Kevin G. (2008): Identification in Organizations: An
Examination of Four Fundamental Questions. Journal of Management. Vol. 34. SAGE Publications Inc.

Bohni, Timo K. (2009): Sammenhaeng mellem organisationsteoretiske paradigmer og forstdelsen ad
modstand mod forandring. Psyke & Logos. Vol. 30. pp. 418-431.

Bourdieu, Pierre & Wacquant, Loic J. D. (1996): Refleksiv Sociologi. Hans Reitzles forlag.

Bourdieu, Pierre (1999): “Understanding” i Bourdieu, Pierre et al.: The Weight of the World. Cambridge.
Polity Press.

Brannen, Julia (1995): “Combining qualitative and quantitative approaches: an overview” iBrannen, Julia:
Mixing Methods — qualitative and quantitative research. pp. 3-37. Avebury Ashgate Publishing Limited.

Bryman, Alan (2008): Social Research Methods. 3. Udgave. Oxford University Press.

Clark, Shawn M., Gioia Dennis A., Ketchen, David J., og Thomas, James B. (2010): Transnational identity as
facilitator of organizational identity change in a merger. Cornell university: SAGE Publications Inc.

Coram, Ron & Burnes, Bernard (2001): Managing organizational change in the public sector. The
international journal of public, sector management. Vol. 14. No. 2. pp. 94-110.

Dahler-Larsen, Peter & Krogstrup, Hanne K. (2009): Nye veje i evaluering. Academica.
De Vaus, David (2002): Surveys in social research. 5. Edition Routledge.

Eby, Lillian T., Adams, Dannielle M., Russel, Joyce E.A., Gaby, Stephen H. (2000): Perceptions of
organizational readiness for change: Factors related to employess’ reactions to the implementation of
teambased selling. Human Relations. Vol. 53. No. 3. SAGE Publications Inc.

Field, Andy (2009): Discovering statistics using SPSS. 3. Edition SAGE Publications Inc.
Flyvbjerg, Bent (2009): Samfundsvidenskab som virker. Akademisk forlag.

Funnell, Sue C. & Rogers, Patricia J. (2011): Purposeful program theory - effective use of theories of change
and logic models. Jossey-Bass. San Francisco.

Giddens, Anthony (1982): Profiles and critiques in social theory. University of California Press.
Halkier, Bente (2005): Fokusgrupper. Forlaget Samfundslitteratur.
Hatch, Mary J. & Schultz, Majken (2004): Organizational Identity — A Reader. Oxford University Press.

Hviid Jacobsen (2012): "Hypotesetest i samfundsvidenskab” i Hviid Jacobsen et al.: Videnskabsteori i
statskundskab, sociologi og forvaltning. Hans Reitzels forlag.

Hildebrandt, Steen & Brandi, Sgren (2005): Ledelse af forandring. Virksomhedens konkurrencekraft. Bgrsens
forlag.

Side 128 af 142



Holt Larsen, Henrik (2006): Human resource management: Licence to work. Forlaget Valmuen.
Jacobsen, Dag I. (2005): Organisationsaendringer og forandringsledelse. Forlaget Samfundslitteratur.

Kvale, Steiner & Brinkmann, Svend (2009): Interview- introduktion til et handveerk. 2. udgave. Hans Reitzels
forlag.

Krogstrup, Hanne K. (2006): Evalueringsmodeller. 2. udgave. Hans Reitzels forlag.

Krogstrup, Hanne K. (2011): Kampen om evidens. Resultatmdling, effektmaling og evidens. Hans Reitzels
forlag.

Langley, Ann, Golden-Biddle, Karen, Reay, Trish, Denis, Jean-Louis, Hébert, Yann (2012): Identity Struggles
in Merging Organizations: Renegotiating the Sameness—Difference Dialectic. NTL Institute. SAGE
Publications Inc.

Larsen, Steen N. & Pedersen, Inge K. (2011): Sociologisk leksikon. Hans Reitzels forlag.
Launsg, Laila & Rieper, Olaf (2005): Forskning om og med mennesker. 5. udgave. Nyt Nordisk Forlag.

Lippert-Rasmussen, Kasper (2010): ”Sandhed og relativisme” i Hviid Jacobsen et al.: Videnskabsteori i
statskundskab, sociologi og forvaltning. Hans Reitzels forlag.

Lodorfos, George & Boateng, Agyenim (2006): The role of culture in the merger and acquisition process:
Evidence from the European chemical industry. Management Decision, Vol. 44. No. 10. Emerald Publishing.

MacCallum, Robert, Widaman, Keith, Zhang, Shaobo, Hong, Sehee (1999): Sample size in Factor Anlysis.
Psychological Methods. Vol. 4. N0.184-99. Ohio State University.

Meyer, J. P., Allen, N. J., & Smith, C.A. (1993): Commitments to organizations and occupations: Extension
and test of a three component conceptualization. Journal of applied psychology No. 78.

Mills, C. Wright (2000): Den Sociologiske fantasi. Hans Reitzels forlag.
Moselund, Preben (2011): Ledelse i perspektiv mellem tradition og refleksion. Bind 1. Hans Reitzels forlag.

Nahavandi, Afsaneh & Malekzadeh, R. Ali (1993): Organizational culture in the management of mergers.
Greenwood Publishing.

Nielsen, Karina & Randall, Raymond (2012): Opening the black box: presenting a model for evaluating
organizational-level interventions. European journal of work and organizational psychology. Vol. 22. No. 5.
pp.601-617.

Olsen, Henning (2006): Guide til gode spgrgeskemaer. Socialforskningsinstituttet . Kgbenhavn.
Pawson, R. & Tilley, N. (2004): Realist evaluation. British Cabinet Office.

Pawson, R. & Tilley, N. (1997): Realistic evaluation. SAGE Publication Inc.

Side 129 af 142



Pedersen, Louise M. (2012): Ulykkesforebyggelse inden for traeindustrien baseret pd Deloys integrerende
problemlgsningstilgang og den reviderede realistiske evalueringsmodel. Aalborg Universitet.

Pedersen, Louise M., Nielsen, Kent J. & Kines, Pete (2012): Realistic evaluation as a new way to design and
evaluate occupational safety interventions. Safety Science. Vol. 50. pp. 48-54.

Petersen, Anders (2007): Depression — vor tidsalders vrangside. Intellecta DocuSys, Frolunda.

Peterson, Robert A. (1994): A Meta-Analysis of Cronbach's Coefficient Alpha. Journal of Consumer Research,
Vol. 21. No. 2. pp. 381-383. The University of Chicago Press.

Riis, Ole (2001): Metode pd tveers. Jurist- og gkonomiforbundet. Kgbenhavn.

Saksvik, Per @. & Tvedst, Sturle D. (2007): Leading change in a healthy way. Scandinavian journal of
organizational psychology. Trondheim.

Saksvik, Per @., Tvedt, Sturle D., Kjell, Nytrg, Andersen, Gunn R., Andersen, Thale K., Buvik, Marte P. (2007):
Developing criteria for healthy organizational change. Work & Stres: An international journal of work,
health & organizations. Vol. 21. No. 3. Trondheim.

Shrivastava, Paul (1986): Postmerger integration. Journal of business strategy, Vol. 7. No. 1. pp.65-76.

Wad, Peter (2012): “Realistisk videnskabsteori og kritisk realisme” i Hviid Jacobsen et al.: Videnskabsteori i
statskundskab, sociologi og forvaltning. Hans Reitzels forlag.

Tvedt, Sturle D., Saksvik, Per @., Nystrg, Kjell. 2009: Does change process healthiness reduces the negative
effects of organizational change on the psychosocial work environment. Work & Stress, Vol. 23. No. 1, pp.
80-98. Routledge.

Side 130 af 142



12. Bilagsoversigt

Bilagene forefindes kun pa CD-rom.

Bilag 1: Teoriafsnit

Bilag 2: Beskrivelse af de gvrige input

Bilag 3: VIRKSOMHED A informationsmail_spgrgeskemaundersggelse
Bilag 4: Informationsmail_fokusgruppeinterview

Bilag 5: Distributionsmail_spgrgeskemaundersggelse

Bilag 6: Interviewguide

Bilag 7: Gruppegvelse_fokusgruppeinterview_virksomhedsbetegnelser
Bilag 8: Gruppegvelse fokusgruppeinterview

Bilag 9: Transskription Fokusgruppe 1 VIRKSOMHED A

Bilag 10: Transskription Fokusgruppe 2 VIRKSOMHED A

Bilag 11: Transskription Fokusgruppe 2 VIRKSOMHED A

Bilag 12: Spgrgeskema VIRKSOMHED A

Bilag 13: Abnesvar_spgrgeskema

Bilag 14: Syntax SPSS

Bilag 15: Output SPSS

Bilag 16: Frekvenstabeller over alle spgrgsmal_spgrgeskema

Bilag 17: Test for bivariate sammenhange (Medarbejdernes samlede tilfredshed)

Bilag 18: Test for bivariate sammenhange (Medarbejdernes individuelle forandringsparathed)

Bilag 19: Dannelse af skala’er

Bilag A: VIRKSOMHED A Velkomstbrev

Bilag B: VIRKSOMHED A HR_Transitionplan VIRKSOMHED B

Bilag C: VIRKSOMHED A Introduktion VIRKSOMHED B

Bilag D: VIRKSOMHED A Velkomstmgde Januar VIRKSOMHED B

Bilag E: VIRKSOMHED A Transition VIRKSOMHED B

Bilag F: VIRKSOMHED A A3 Strategi Plan VIRKSOMHED B

Bilag G: Rapport for VIRKSOMHED A_resultater fra spgrgeskemaundersggelsen
Bilag H: Rapport for VIRKSOMHED A_resultater fra fokusgruppeinterviews
Bilag I: Rapport for VIRKSOMHED A_samlet resultater til medarbejderne

Side 131 af 142



Bilag 1.
1. Teori

| det fglgende vil der blive givet en redeggrelse af teorien om organisatorisk identitet skrevet af Hatch &
Schultz, som i “The dynamcis of organizational identity” (2004) beskriver de processer, hvori organisatorisk
identitet skabes, vedligeholdes og forandres. Ligeledes forklares det, hvordan disse processer og forholdet
imellem kultur, identitet og image dynamisk er forbundet med hinanden. Dernaest vil jeg supplere teorien
om organisatorisk identitet med et empirisk forskningsstudie foretaget af de to amerikanske professorer
Langley & Golden-biddle, der i den videnskabelige artikel ” Identity Struggles in Merging Organizations:
Renegotiating the Sameness—Difference Dialectic” (2012) beskriver, hvordan medarbejdere kollektivt
(re)konstituerer deres identitet gennem interorganisatoriske aendringer som fusioner eller
virksomhedsoverdragelser. Langley & Golden-biddles forskning er inddraget i dette projekt som middle-
range teori. Teorien er empirisk funderet, der sammenholdt med teorien af Hatch & Schultz i hgjere grad vil
veere operationaliserbar og applicerbar i henhold til projektets undersggelse. Anvendelsen af de to teorier

vil i en opsummering blive diskuteret i forhold deres kompatibilitet med hinanden.

Afslutningsvis vil de to teorier om organisatorisk identitet blive suppleret med teori om
ledelseskommunikation i forandringsprocesser og individuel forandringsparathed, der bidrager med viden
om de kontekstuelle faktorer og psykologiske og organisatoriske mekanismer, som kan pavirke
forandringsprocessen.. Forandringsparathed er i relation til implementering af forandringstiltag et relativt
nyt faanomen rent forskningsmaessigt (Nielsen & Randall 2012: 607), og det kan i dette speciale bidrage

med viden til at forklare modstand mod forandringsprocessen.

2.1. The Dynamics of organizational identity - Hatch & Schultz (2004)

Organisatorisk identitet er et teoretisk begreb, der gennem tiden er blevet belyst fra flere forskellige
perspektiver, og som stadig er under udvikling. Albert og Whetten betragtes som de f@rste, der bragte
identitet som et organisatorisk faenomen ind i organisationsteorien. | deres artikel, “Organizational

752 ved en

Identity” (1985), definerer de organisatorisk identitet som det "centrale, karakteristiske og varige
organisation (Albert & Whetten 1985: 3, 83). Disse tre grundleeggende kriterier, defineret af Albert og
Whetten, anvendes i dag blandt mange af de teoretikere, der sidenhen har beskeeftiget sig med

organisatorisk identitet, hvor hovedparten har viderefgrt samme definition, og andre har udfordret Albert

>? De tre grundlaeggende kriterier, givet af Albert & Whetten, blev oprindelig defineret som ”“central karakter, seerpraeg
og midlertidig stabilitet”, men i den teoretiske redeggrelse af “midlertidig stabilitet” anvender Albert & Whetten i
stedet begrebet "enduring” (min overszettelse: varig), hvorfor definitionen der refereres til i dette afsnit er: "Centrale
karakter, seerpraeg og varighed)
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og Whettens teori pa en eller flere af delkomponenterne i definitionen. Hatch & Schultz repraesenterer det
sidste og beskriver igennem deres teori, hvordan organisatorisk identitet bgr betragtes som en dynamisk
proces frem for en statisk konstruktion (lbid.: 267-268). | “The Dynamics of organizational identity”
beskriver Hatch & Schultz de processer, hvori organisatorisk identitet skabes, vedligeholdes og forandres
samt forklarer, hvordan disse processer dynamisk er forbundet med hinanden (lbid.: 384). Idet disse
processer foregar kontinuerligt og er gensidigt pavirkende, abner denne teori saledes op for anskuelsen af
organisatorisk identitet som veerende bade stabil og foranderlig (Ibid.: 268), og begrebet anlaegger saledes

et dynamisk perspektiv, hvori forandring er mulig.

Hatch & Schultz beskriver organisatorisk identitet” som den dynamiske proces, der skabes mellem, 1)
hvordan andre ser os, og 2) hvordan vi forstar og opfatter os selv. Teorien traekker saledes pa
teorigrundlaget indenfor social identitet og betragter organisatorisk identitet som en social proces, der
konstrueres i interaktion med andre (lbid.: 268, 400). Denne sociale proces bestar af interne- og eksterne
organisatoriske selvdefinitioner, der konstruerer den organisatoriske identitet (Ibid.:384, 400). Forstaelsen
af identitet, som bestaende af en dualisme mellem interne og eksterne pavirkningsfaktorer, finder Hatch og

Shultz argument for hos R. Jenkins:

"“The self [is] an ongoing and, in practise simultaneous, synthesis of (internal) self-definition and the
(external) definitions of oneself offered by others. This offers a template for the basic model of the internal-
external dialectic of identification as the process whereby all identities — individual and collective — are

constructed”. (Jenkins 1996 in Hatch & Shultz 2004: 380).

2.1.1 To veje til identitet

Hvis man gnsker at forsta, hvordan disse interne og eksterne definitioner af organisatorisk identitet
interagerer, bgr organisatorisk identitet ifglge Hatch og Schultz underspges i relation til bade
virksomhedens kultur og dens image (lbid.: 384-385). Virksomhedens kultur repraesenterer den kontekst,
hvori de interne definitioner af organisatorisk identitet opstar, og kan defineres som den uudtalte
organisatoriske indre opfattelse, hvorfra medarbejdere tilskriver mening til andre og dem selv (lbid.: 387-
388). Det er et mgnster af grundlaeggende antagelser, der er rodfaestet i uskrevne veerdier, regler og

normer. Virksomhedens kultur repraesenterer den konstruktivistiske tilgang til konstruktionen af

>3 Udarbejdelsen af denne teori bygger pa Sociologen George Herbert Meads teori om “the self” i veerket ”Mind, self

and society” fra 1934. Den dybere forklaring af teoriens analogi til Mead vil ikke blive givet i dette projekt.
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organisatorisk identitet og omhandler, hvordan medarbejderne opfatter og ser sig selv i relation til andre.

Om forholdet mellem kultur og organisatorisk identitet siger Hatch & Schultz:

“The two concepts are distinguishable by culture’s being relatively more easily places in the conceptual
domains of the contextual, tacit and emergent than identity which, when compared with culture, appears to

be more textual, explicit and instrumental” (Ibid.: 384).

Hvor kultur er svaerere at definere, idet kultur i begrebets natur er det uudtalte og implicitte, s fremstar
organisatorisk identitet sdledes mere eksplicit og vil pa denne made kunne ggres til genstand for
undersggelsen. Her vil der med inspiration fra Langley & Golden-biddle blive anvendt medarbejdernes
arbejdspraksisser som det omrade, hvorigennem den organisatoriske kultur kommer eksplicit til udtryk.
Arbejdspraksisser og betydningen for udviklingen af den organisatoriske identitet uddybes i naeste afsnit
2.2. Identity Struggles in Merging Organizations. Det er vigtigt at understrege, at virksomhedens kultur
saledes ikke er dette speciales undersggelsesobjektet, men derimod den organisatoriske identitet, der

indirekte er blevet praeget af den interne pavirkning som den uudtalte kultur.

Den anden del af konstruktionen af den organisatorisk identitet udggr virksomhedens organisatoriske
image, der omhandler, hvordan den organisatoriske identitet fremstar i medarbejdernes og gvrige eksterne
interessenters bevidsthed (lbid.: 382, 386). Virksomhedens organisatoriske image skabes gennem, for
medarbejderne, eksterne definitioner af virksomheden, dette veerende bade interne interessenter i
virksomheden og eksterne interessenter. Heri ligger det, der i management litteraturen traditionelt
optraeder som skelnen mellem virksomhedens image og virksomhedens omdgmme. Image handler ifglge
Hatch & Schultz ikke kun om omverdenens billede af organisationen, men omhandler ogsa, hvordan
organisationen internt gennem virksomhedens strategi og kommunikation kan positionere sig i forhold til
virksomhedens selvrepraesentation® (Ibid.: 386). Det er igennem det, der i management litteraturen ogsa
kaldes for impression management, at ledelsen kan regulere og forsgge at styre den made, medarbejderne
opfatter virksomhedens image pa (lbid.: 389). Det er den interne regulering af organisationens
selvrepraesentation, der teoretisk vil blive anvendt i dette speciale, idet indevaerende projekt gennem en
bottom-up tilgang til undersggelsen gnsker at belyse, hvordan medarbejderne opfatter virksomheden.
Virksomhedens omdgmme, som forstaet ved eksterne interessenters billede af virksomheden, vil saledes

ikke blive behandlet yderligere.

** “What does the organization want others to think about the organization” vs. “What do stakeholders actually think
of the organization” (Brown et al. 2006: 102)
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De eksterne definitioner gennem ledelsens regulering af organisationens selvrepraesentation kan ogsa

forega utilsigtet gennem den daglige adfeerd og interaktion med hinanden:

“Images are not projected only through official, management-endorsed communications in glossy brochures

because organizational members at all levels transmit images of the organization” (Ibid.: 389)

Som det fremgar ovenfor, kan reguleringen af de eksterne definitioner saledes ogsa fremkomme utilsigtet,
idet virksomhedens organisatoriske image foregar pa alle niveauer “commnicated through everyday
behavior, gestures, appearance, attitude” (lbid.: 389). Med andre ord vil organisationens
selvrepraesentation vaere medskabende for det image, medarbejderne har af organisationen, og som de
bade bergres af og forholder sig til i den daglige interaktion med hinanden. Dette reprasenterer saledes en
corporate tilgang til konstruktionen af organisatorisk identitet, hvor medarbejdernes opfattelse af

virksomhedens image vil vaere pavirket af kommunikation med ledelsen og kollegaer.

Med udgangspunkt i ovenstaende kan det saledes opsummeres, at organisatorisk identitet er et resultat af
de forbundne processer, der kontinuerligt vekselvirker mellem kulturel selv-forstaelse og virksomhedens
organisatoriske image. Idet disse interne og eksterne definitioner er gensidigt pavirkende, er organisatorisk

identitet saledes bade midlertidig stabil og foranderlig.

2.2. Identity Struggles in Merging Organizations: Renegotiating the Sameness—Difference Dialectic.
Langley & Golden-biddle (2012)

Dette empiriske forskningsstudie undersgger, hvordan den organisatoriske identitet aendres i forbindelse
med fusionen af to virksomhedskulturer og, hvordan medarbejdere kollektivt (re)konstituerer deres
identitet. Langley og Golden-biddle tager udgangspunkt i teorierne om ”social identity”>*, hvor “similarity
and difference are the dynamic principles of identification” (Jenkins 2008 i Langley & Golden-biddle 2012:
138). Pa denne made baseres deres forskning pa en forstaelse af identitet som et udtryk for maden, hvorpa
medarbejderne i organisationen definerer dem selv som en social gruppe og adskiller sig fra medlemmer af
andre sammenlignelige organisationer. | undersggelsen viser de, hvordan konstitueringen af identiteten i
den nye organisation pavirkes, ikke alene af gruppernes egen (re-) konstruktion af identitet, men ogsa af
eksterne pavirkningsfaktorer, og at forhandlingen af identitet saledes foregar i en dialektisk proces, hvor de
interne og eksterne faktorer gensidigt pavirker hinanden (Langley & Golden-biddle 2012: 135-136). Denne
identitetsforhandling beskrives som en ”“ongoing struggle” (lbid.: 138-139), hvor de involverede

medarbejdere kan opleve at sta i et spaendingsfelt af modsigelser og konflikter mellem individets egen

> Socialpsykologerne Tajfel & Turner (Tajfel & Turner 1979 i Langley et at. 2012)
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selvopfattelse og eksterne forhold og krav. Heri ligger en forstaelse af organisatorisk identitet som en

dynamisk og ustabil st@rrelse, der kontinuerligt udvikles i interaktion med andre afhangig af tid og sted.

Forskningen bygger pa en komparativ analyse af to forskellige casestudier af henholdsvis en fusion mellem
fire private virksomheder indenfor sundhedsvaesnet i Alberta i Canada og en fusion mellem to hospitaler i
Quebec i Canada. Undersggelsen omfatter bade observationsstudier og interviews med en lang raekke
ledere og medarbejdere foretaget over et forlgb pa to ar. Langley og Golden-biddle identificerer i
undersggelsen fire former for mader, hvorpa medarbejderne i handteringen af de organisatoriske
andringer pa forskellige vis (re)konstituerer deres identitet som gruppe (lbid.: 135-136). En forskellig
sammensaetning af historier blev under interviewene generet for hver subgruppe af medarbejdere, der var
involveret i fusionerne. Dette resulterede i fire identitetstypologier, henholdsvis to proaktive former for
identitetspositionering som ”Mavericks” og "Fighters” og to passive former for positionering sasom
"Adapters” eller ”Victims” (lbid.: 135, 149, 159-160). Af resultaterne vises det saledes, hvordan
medarbejdernes identitetsopfattelse enten bliver forsteerket eller sveekket gennem fusionsprocessen, og
undersggelsen konkluderer med udgangspunkt i de fire typologier, hvordan der kan eksistere divergerende

organisatoriske identiteter side om side i en organisation.

Kendetegnet ved “Mavericks” og "Fighters” er en identitetsopfattelse, hvor de differentierer sig fra den
anden modpart i fusionen ved at opretholde opfattelsen af at vaere “Champions” og i besiddelse af flere
positive egenskaber end modegruppen. De opretholder pa denne made deres identitet baseret pa
modstand mod ledelsens forsgg pa at regulere (lees her: definere) en ny identitet. Medarbejdere i
kategorien ”Fighters” ytrer ikke gnske om at inkorporere en ny feelles identitet, men forsgger i stedet aktivt
at opretholde den samme identitet som fgr fusionen. “Mavericks” derimod er kendetegnet ved at sgge
mest mulig indflydelse i forhandlingen om skabelse af den nye fzlles identitet baseret pa, hvad der
indenfor deres gruppe betegnes som best practise. Disse er saledes abne for en falles ny identitet, men
gnsker samtidig, at det skal vaere indenfor rammerne af, hvad de karakteriserer som best practise. |
opposition her til star de to andre identitetspositioneringer ”Adapters” og ”Victims”, der forholder sig
passive igennem integrationsprocessen og forhandlingen om den nye falles identitet i organisationen.
Kendetegnet for ”Victims” er en oplevelse af at fgle sig isoleret og overset i integrationsprocessen. | stedet
for at prgve at aendre eller opna indflydelse i de nye praksisser, forholder disse medarbejdere sig passive og
fremstar som uengageret. “Adapters” forholder sig ligeledes passive, men til forskel fra ”Victims”,
assimilerer de sig med den stgrre gruppe og patager sig stilletiende dennes identitet og vaerdier i et forsgg

pa at opna accept (Ibid.: 159-160).
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Forhandlingen af identitet mellem de fusionerede parter manifesteres ifglge Langley og Golden-biddle
gennem henholdsvis sprog, praksisser og rum. De understreger, at praksisser og rum sammen med sproget
spiller en signifikant rolle i identitetsregulering og medarbejdernes selv-konstruktion af identiteten.
Dermed understreger Langley & Golden-biddle ogsa, at undersggelser af identitetsforhandlingen saledes
ikke reduceres til kun at omhandle diskursive elementer, som det er set geeldende i den mere traditionelle
forskning omkring social identitet (Ibid.: 161). | undersggelsen eksemplificeres dette via sygeplejerskerne
fra et af de to fusionerede hospitaler, der opfatter deres arbejdspraksisser, herunder bl.a. maden hvorpa de
bader patienterne, som vaerende en iboende del af hvem de er, og den made de differentierer sig fra de
andre sygeplejersker i den fusionerede organisation. | gnsket om at overkomme forskelle mellem de
fusionerede parter er fysisk kontakt ifglge Langley og Golden-biddle ligeledes kritisk for en succesfuld
integration. Rum spiller saledes ogsa en afggrende betydning for identitetsforhandlingen ved at bringe
grupperne sammen og herigennem stgtte udviklingen af en fzlles identitetskonstruktion (lbid.: 162).
Langley og Golden-biddles forskningsstudie viser pd denne made, hvordan fremtidige studier af processen
for udviklingen af den kollektive organisatoriske identitet bgr inddrage bade sprog, arbejdspraksisser og

rum som analytisk ramme.

2.4. Teoretisk kompatibilitet

| Langley og Goldens-biddles forskningsstudie konkluderes det, pa samme made som i Hatch og Schultzs
teori om organisatorisk identitet, at der eksisterer bade interne og eksterne pavirkningsfaktorer i relation til
identitetsprocessen. Udviklingen af en ny identitet foregar saledes i en dialektisk proces mellem en ekstern
pavirkning (laes: identitets regulering gennem information og italesattelse af veaerdier fra ledelsen og
kollegaer) og intern pavirkning (lees: medarbejdernes opfattelse og egen konstruktion af identitet). Feelles
for disse teorier er derfor forstaelsen af de interne og eksterne pavirkningsfaktorer, samt samspillet mellem
disse, som veaerende afggrende for dannelsen af organisatorisk identitet under organisatoriske forandringer.
Ligeledes treekker begge teoretiske perspektiver pa teorigrundlaget indenfor social identitet og betragter
organisatorisk identitet som en social proces, der konstrueres i interaktion med andre. Begge teoretiske
perspektiver adskiller sig fra Albert & Whettens definition af organisatorisk identitet som vedvarende™®
idet begge teorier betragter organisatorisk identitet som dynamisk og foranderlig. De placerer sig derved i
den ende af spektret af teorier, der bryder med den traditionelle opfattelse af identitet som vaerende stabil
og varig (se afsnit 2.1. The Dynamics of organizational identity). De adskiller sig i midlertidig fra hinanden i
forhold til, hvilken grad identiteten er foranderlig. Hvor Hatch & Schultz stadig fastholder en vis form for

stabilitet i opfattelsen af identitet og blot udvider Albert & Whettens perspektiv til, at identiteten ogsa kan

*® Enduring (Albert & Whetten 1985: 3, 83)
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veere foranderlig, anlaegger Langley og Golden-biddle et perspektiv, hvor identitet betragtes som bade
foranderlig og ustabil. Til trods for denne forskel i opfattelsen af identitetens stabilitet, er begge teoretiske
perspektiver enige om organisatorisk identitet som veerende en dynamisk st@rrelse, der kontinuerligt
skabes og genskabes i en social proces mellem de interne og eksterne definitioner. | dette dynamiske
perspektiv bringes konteksten i spil, idet organisatorisk identitet kontinuerligt udvikles i interaktion med
andre afhaengig af tid og sted. Det skal derfor understreges, at projektets anvendelse af Langley og Golden-
biddles forskningsstudie forudsesetter en bevidsthed om, at resultaterne og de processer, der beskrives af
Langley & Golden-biddle, er bade tidsmaessigt og kontekstuelt bundet, og de fremanalyserede typologier
derfor blot anvendes i dette speciale som analytiske konstruktioner og modeller pa virkeligheden.
Tidsmaessigt seetter den relative korte projektperiode rammerne for undersggelsen i dette speciale, hvor de
fremanalyserede typologier i Langley og Golden-biddles forskningsstudie naturligvis skal ses som et resultat

af en leengere undersggelsesperiode, end det er muligt i dette speciale.

Teorien om organisatorisk identitet af Hatch & Schultz kan karakteriseres som projektets grand-theory der,
som den velkendte problematik, medfgrer udfordringerne for operationalisering og empirisk applikation
(Merton 1967 i Bryman 2008: 6). De centrale begreber i teorien er preeget af en vis usikkerhed i forhold til
definitionen af disse samt maden, hvorpa disse kan empirisk indfanges. | relation til dette speciale
betragtes dette som en svaghed ved anvendelsen af teorien om organisatorisk identitet af Hatch & Schultz.
Langley & Golden-biddles forskningsstudiet supplerer derfor i specialet med en mere applicerbar middle-

range teori, der i hgjere grad kan ggres til genstand for empirisk anvendelse.

Ligeledes supplerer Langley & Golden-biddles teori der, hvor Hatch & Schultz teori kan fremsta svag, hvad
angar specialets forstaelse af organisationers kompleksitet og indre dynamik. Ved netop at kombinere
Hatch & Schultz teori med Langley og Golden-biddles forskningsresultater udvides det teoretiske
perspektiv, hvor dannelsen og udviklingen af multiple identiteter muligggres. Hatch & Schultz
karakteriserer de situationer, hvor der som resultat af ubalance mellem de interne og eksterne
pavirkningsfaktorer ikke dannes en falles organisatorisk identitet, som vaerende en organisatorisk
dysfunktion, - hvis ikke denne dysfunktionelle identitet brydes, vil organisationen pa sigt ikke kunne
eksistere. Med anvendelsen af Langley og Golden-biddles teori adskiller specialets forstaelse herfra og
tager saledes i hgjere grad hgjde for komplekse og dynamiske organisationer, hvori der kan eksistere

divergerende organisatoriske identiteter side om side.

De svagheder der er identificeret ved Hatch & Schultz teori om organisatorisk teori er, som redegjort

ovenfor, saledes forsggt imgdekommet ved at inddrage Langley & Golden-biddles forskningsstudie. Som
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opsummering pa teoriafsnittets hovedbegreber er de vaesentligste forskelle og ligheder ved teorierne

skitseret i nedenstaende forenklet oversigt:

Tabel 1: Oversigt over forskelle og ligheder ved de to teorier om organisatorisk identitet

Hatch & Schultz

Langley & Golden-biddle

Organisatorisk identitet

e En feelles identitet

Identitet pa organisatorisk niveau

e Multiple identiteter

Identitet pa individniveau

Organisations-syn

e Relativ dynamisk

Organisationer er abne systemer, der
tilpasser sig omverdenen og finder
ligevaegtstilstande, men er ogsa

praeget af inerti

e Dynamisk

Organisationer er Igst koblede
systemer, der kontinuerligt er under
forandring med tilpasning af rutiner

og praksis

Forandring vs. stabilitet

e Forandring som en topstyret
proces, der igangsaettes grundet
tilpasningsbehov til eendrede
eksistensbetingelser (Planlagt
forandring)

e Forandring betragtes som
episodiske tilstande

e Identitet er stabil og foranderlig

e Forandring sker kontinuert og
udspringer af den organisatoriske
praksis og Igbende tilpasning
(Emergerende forandring)

e Stabilitet betragtes som episodiske
tilstande

e |dentitet er ustabil og foranderlig

Perspektiv

e Topdown og Bottom-up

e Bottom-up

Centrale elementer

e Identitetspavirkning

e Identitet som organisationens
centrale karakter og saerpraeg

e Identitetsregulering gennem

impression management

e Identitetsforhandling

e Spaendingsfelt af modsigelser og
konflikter

e Forhandling mellem individets egen
selvopfattelse og eksterne forhold og

krav

Analyse tilgang

e Dannelse af identitet foregarien
dialektisk proces mellem interne og
eksterne pavirkningsfaktorer, der
kommer til udtryk gennem det
organisatoriske image og den

organisatoriske kultur

e Dannelse af identitet foregarien
dialektisk proces mellem interne og
eksterne pavirkningsfaktorer, der
kommer til udtryk i en
identitetsforhandling gennem sprog,

praksisser og rum

Kilde: efter egen udarbejdelse

2.5 Ledelseskommunikation i forandringsprocesser og individuel forandringsparathed
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| Artiklen ”Does change process healthiness reduces the negative effects of organizational change on the

d”*” i forandringsprocesser

psychosocial work environment” (2009) belyser Tvedt et al., hvordan ”"sundhe
kan minimere usikkerhed og stress blandt medarbejdere og sikre at forandringstiltag i hgjere grad lykkes.
Forskningen, der ligger til grund for artiklen, omfatter to st@grre surveyundersggelser i Norge omfattende i
alt 3133 respondenter®® og er en videreudvikling af tidligere studier af forandringsprocessers negative og
skadelige pavirkninger pa det psykiske arbejdsmiljg. Mange organisationsforandringer medfgrer utilsigtet
konsekvenser, som bl.a. gget jobkrav og usikkerhed, der kan medfgre lavere motivation, stress og
modstand mod forandringen, som resulterer i lavere produktivitet (Karasek & Theorell 1990, Cooper 1981,
Kivimaki & Vahtera 2003, Saksvik et al. 2007, i Tvedt et al. 2009). Formalet med forskningsundersggelserne
af hvordan sundhed i forandringsprocesser kan mindske disse utilsigtede effekter og hvilke forhold, der kan
siges at have en pavirkning herpda, har vaeret udviklingen af et ”Healthy Change Process Index” (herefter
HCP-indeks), til brug i evalueringer af forandringsprocesser (Tvedt et al. 2009: 83). Indekset er inspireret af
IPM Intervention Process Measure (Randall et al. 2007 i Tvedt et al. 2009) og belyser graden af varietet i
medarbejdernes oplevelse af forandringerne (lbid.: 80-81). Der identificeres heri fire dimensioner for
ledelseskommunikation, der antages at have pavirkning pd medarbejderes oplevelser af forandrings-
processers sundhed og medarbejdernes oplevelse af indflydelse pa forandringsprocesserne: 1) Ledelsens
opmarksomhed pa diversitet blandt medarbejdernes opfattelse af forandringen, 2) Ledelsens
tilgeengelighed, 3) Konstruktiv konfliktstyring og 4) Styring af ansvars- og opgavefordeling. Det konkluderes,
at alle fire dimensioner har en steerk sammenhang med, hvorvidt en forandringsproces kan karakteriseres
som vaerende sund med feerrest negative effekter pa det psykiske arbejdsmiljg (lbid.: 90-91). Endvidere
konkluderes det at succesfulde forandringsprocesser, der minimerer graden af usikkerhed og modstand
blandt de involverede medarbejdere, fordrer en ledelse, der involvere medarbejderne og anerkender, at

forandringsprocesserne opleves forskelligt af forskellige individer og grupper.

| en nyere udgivelse af Nielsen & Randall (2012), der bl.a. omhandler de psykologiske og organisatoriske
mekanismer, som kan vanskeligggre processen for forandringer, anleegges der samme bottom-up
perspektiv som i undersggelsen af Tvedt et al. | artiklen “Opening the black box: Presenting a model for
evaluating organizational-level interventions” (2012) adskiller Nielsen & Randall sig fra den traditionelle
topdown styret vurdering af forandringsprocessers effekter, idet de papeger, at evalueringer af
processerne for forandringer bgr undersgges med udgangspunkt i medarbejdernes oplevelse (Nielsen &

Randall 2012: 608). De henviser til nyere forskning, som viser, at manglende opbakning for

>’ Her oversat direkte fra “healthiness”. Dette forsts i dette speciale som udtryk for kvalitet.
*% Fordelt pa to surveys af hhv. 2530 og 603 respondenter.
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forandringstiltag™ blandt medarbejderne kan vaere et resultat af uoverensstemmelse mellem ledelsens og
medarbejdernes holdning til, hvordan forandringer bgr styres: med ledelsens traditionelle topdown styring
og vurdering af forandringstiltag, mener medarbejdere i modseetning hertil, at gennemfgrelsen af
forandringstiltag bgr foregd med involvering af medarbejdere (Aust et al., 2010 i Nielsen & Randall 2012).
Nielsen & Randall betoner saledes pa samme made som Tvedt et al. vigtigheden af medarbejdernes
involvering i processerne for de organisatoriske forandringer. | den forbindelse fremhaver Nielsen &
Randall individuelle psykologiske og organisatoriske mekanismer som faktorer, der kan vanskeligggre
processen for forandringer, hvilket understreger betydningen af, at organisationsforandringer analyseres
ud fra medarbejdernes oplevelser og forskelle heri. | dette perspektiv tilleegges de individuelle mekanismer
saledes betydning for resultaterne af forandringer, hvorfor resultaterne ikke kan ses uafhaengigt af
processerne. Om disse mekanismer, der kan vanskeligggre processen for forandringer, uddyber Nielsen &

Randall:

“In [this] context participants with shared mental models may perceive the intervention and its activities in
a similar manner and as a result react in similar ways to the introduced intervention. Where shared mental
models have not been developed individuals may have conflicting agendas that may hinder effective
implementation and lead to diversity in intervention experiences and outcomes”

(Nielsen & Randall 2012: 608)

For at afdeekke de mekanismer, som kan vanskeligggre processen for forandringer og hindre en effektiv
implementering, bgr undersggelser af forandringsprocesser saledes rette fokus pa medarbejderes mentale
modeller. Mentale modeller udggr den fortolkningsramme®, hvorudfra medarbejderne oplever
forandringerne, og kan veere med til at forklare, hvordan medarbejderne reagerer pa forandringerne:
”"Mental models determine how participants react to the intervention change and its activities and help
explain the behaviours of key stakeholders (...)” (lbid.: 607). Mader, hvorpa aspekter af disse mentale
modeller kan afdaekkes, er ifglge Nielsen & Randall blandt andet gennem medarbejdernes individuelle
forandringsparathed (lbid.: 607-608). Den individuelle forandringsparathed kan males gennem
spprgeskemaundersggelser og bidrager med viden om forskelle i medarbejdernes forandringsparathed
overfor forandringstiltag og de aktiviteter, der i den forbindelse er ivaerksat. Det understreges dog samtidig,

at for at forsta diversiteten blandt medarbejderne og eventuelle konflikter heri, ma de kvantitative mal

>° Her direkte oversat fra intervention change

% “Mental models are used to make sense of the world and explicit efforts at sense making take place when the world
is perceived to be different from the expected state of the world, e.g., when changes at work are occurring” (Weick et
al. 2005 i Nielsen & Randall 2012: 607)
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sammenholdes med en kvalitativ forstdelse af, hvordan forandringstiltag opleves af medarbejderne selv
(Ibid.: 613). Graden af medarbejdernes forandringsparathed og imgdekommenhed overfor de igangsatte
forandringsaktiviteter er, ifglge Nielsen & Randall, afhangig af medarbejdernes forstaelse for forandringen
(Ibid.: 608). @nsket om at mindske barriere for en effektiv implementering af forandring saetter saledes
krav til ledelsens informationsniveau, der pa samme made som Tvedt et al. betragter inklusionen af

medarbejdere som ngglen til en effektiv og succesfuld forandringsproces.
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