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ABSTRACT

Organisational change processes is a well known phenomenon. Outsourcing the process
to external consultants is a way for the management to handle these changes. This thesis
analyses the possible communicational challenges an organisation and its members will
meet when they bring in external consultants to the organisation. It discusses and takes
a critical look at the many conferences, seminars and training programs that seem to be
funding a large amount of money from the financial budgets of public organisations, and
asks the question - why is it so hard to make a successful change?

The study takes place at a conference in Sweden where a Danish University Faculty and its
200 employees are present for the purpose of an organisational change. Six industrial
psychologists have been hired by the management to facilitate the process. The
management wish for the employees to think more cross-organisational and be more
cooperative with employees outside their own units. At the moment there seem to be a sta-
tus gap between two units within the organisation, that prevents the cross communication
and collaboration to take place. The method being used during the conference is a learning
game, that encourages the organisational members to talk about barriers affecting collabo-
ration and how to deal with them. Meanwhile, a big part of the employees don’t seem to
like the idea of hiring external consultants, neither playing a learning game or contribute to
the thought of being more cooperative with other units.

In the thesis we introduce communication- and learning theory that can help the under-
standing of the existence of units and insular cultures in organisations, and how a member-
ship of one of these influence how employees think, learn and position themselves. We also
use the presented theory to help us analyse the specific learning situation that took place
at the conference. During this process communicational challenges occurred between the
organisational members, the industrial psychologists and the learning game.

The thesis takes a social constructional approach which implies that the end conclusion is
only one of many. Qualitative research methods have been used in order to achieve a deep-
er understanding of the case. Interviews with a number of employees, and observation from
the conference shows a series of challenges, that leaders and consultants must be aware of
before they launch an organisational change. Below we present the two main conclusions
of the thesis:

The linguistic discourse of psychology and the collaborative methods that external
consultants often use will seem exclusionary and paralyzing for some employees.

This requires that the consultants are able to step out of their own ethnocentric web, and
adjust their linguistic tools to fit the existing language of the organisation.

To be able to succeed with the implementation of the change, the consultants need to
make a profound preparatory work in the organisation. If a powerful subculture does not
agree with the terms of the change, this will be able to curb even the most competent
consultant. Preparatory work will help discover the barriers that may exist in the
organisation, which will give the consultants a chance to accommodate the possible
resistance and adjust the facilitation.
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INDLEDNING

Forandringsprocesser har i efterhdnden en del ar veeret et velkendt faenomen i de offentlige
organisationers verden. Faktorer som gkonomisk krise, politiske dagsordener og hgje krav fra
borgere betyder ifalge Videncenter for Arbejdsmiljo’ at omstruktureringer, fusioner og andre
typer forandringer er et grundvilkdr, som virksomheder ma forholde sig til (Hjemmeside 1). Et
grundvilkar, der kraever, at organisationerne konstant ma tilpasse sig, hvorfor det gjensynligt
ogsa ma stille nye og staerre krav til medarbejderne, nar det kommer til eksempelvis at veere

omstillingsparat.

Hvordan ledelsen bedst kan handtere en forandringsproces, stér til diskussion, men
tilsyneladende veelger en del at udlicitere handteringen af den organisatoriske forandring til
eksterne konsulenter. Ifalge rigsrevisionen? brugte den danske stat i 2013 3,6 mia. kroner p&
eksterne konsulentydelser (Hiemmeside 2), og i begyndelsen af dette ar kom det frem, at
finansminister Bjarne Corydon har anvendt et stort belgb pa at hyre konsulentfirmaet McKinsey
til at udvikle og facilitere en ny model for god arbejdsgiveradfaerd i det offentlige. Altsa et tiltag,
hvor en enhed “udefra” har faet til opgave at igangsaette en forandringsproces for ledelsestil i
det offentlige, der eftersigende far indflydelse p& 185.000 offentlige medarbejderes arbejdsliv

fremover (hjemmeside 3)°.

Dette speciale forsgger ikke blot at undersgge udfordringer i en forandringsproces, men ogs4,
hvilke fortaellinger, forstaelser og fordomme der eventuelt matte opstd om konsulentfaget i de
organisationer, hvor et eksternt fremstillet lasningsforslag implementeres. For hvad sker der,
nér ledelsen overlader dele af en forandringsproces til en ekstern partner, séledes at det er
konsulenter fra en anden kultur og faglighed, der skal kommunikere og facilitere forandringen?
Dette er refleksioner, som leder os frem til at praesentere specialets problemformulering, der

lyder:

' Videncenter for Arbejdsmiljo blev oprettet i 2005 som en del af Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmilja
(NFA). NFA er en forskningsinstitution under Beskaeftigelsesministeriet.

2 Rigsrevisionen er statens revisionsmyndighed og er en uafhaengig institution under Folketinget.

8 Corydon: Gode socialdemokrater far mest muligt for pengene, Information, januar 2015.



Hvori opstar kommunikative udfordringer i modet mellem konsulenter og organisation i

forbindelse med en organisatorisk forandringsproces?

For at blive klogere pa problemstillingen, vil omdrejningspunktet for dette speciale veere madet
mellem en offentlig organisation og en raekke konsulenter. Neermere bestemt et fakultet ved
Kebenhavns Universitet og seks erhvervspsykologer. Erhvervspsykologerne har haft til formal
at facilitere igangseettelsen af en forandringsproces pa fakultet. Det skal her nzevnes, at vi efter
praesentationen af specialets case udfolder problemformuleringen via problemfelt samt en

reekke undersogelsesspargsmal knyttet hertil.

Vi gnsker at gore leeser opmeerksom pa, at vores vejleder Thomas Duus Henriksen har veeret
gatekeeper i forbindelse med at f& adgang til Et fakultet pd Kebenhavns Universitet og
konferencen “Sammen om Fakultetet”. Dette i kraft af at Thomas er medudvikler af
leeringsspillet, og ligeledes var én af de seks erhvervspsykologer, som agerede facilitatorer pa
konferencen. Dette faktum vil vi komme tilbage til i metodeafsnittet, hvor vi reflekterer over

validiteten i specialet.

INTRODUKTION TIL CASE

Som et led i at forst& de udfordringer, der kan opsta, nar ledelsen udliciterer handteringen af en
organisatorisk forandringsproces til eksterne parter, er specialets omdrejningspunkt en to-
dages konference arrangeret af Et fakultet p& Kebenhavns Universitet®. Konferencen havde
navnet Sammen om Fakultetet og lgb af stablen ultimo oktober 2014 (Program for
konferencen, bilag 1 & infomail til deltagere, bilag 2).

Konferencen udspringer oprindeligt af en arbejdsmiljgvurdering gennemfert pa Kebenhavns
Universitet i 2012. Ud fra denne vurdering igangsatte Fakultetets ledelse og samarbejdsudvalg
planleegningen af en konference, der skulle have til formal at forbedre samarbejdet i
organisationen samt prove at give medarbejderne en storre tveerorganisatorisk forstaelse af

fakultetet (Dekanens introtale, bilag 3).

*En uddybende organisationsbeskrivelse af fakultetet p4 Kabenhavns Universitet kan findes i casebeskrivelsen. At
den oprindelige casebeskrivelse findes i bilag skyldes en gruppeopsplitning, hvorfor casebeskrivelsen skal ligge til
grund for mere end et speciale (Casebeskrivelse, s. 1, bilag 4).



Samarbejdsudvalget og den daveerende dekan blev sendt i byen for at indhente tilbud fra en
reekke konsulenter med speciale i organisationspsykologi (Dekanens introtale, bilag 3). Det blev
her organisationspsykolog Michael Rosted, der vandt opgaven med sit forslag om at anvende
et leeringsspil som redskab til at styrke samarbejdet og den tvaerorganisatoriske forstaelse pa
fakultetet. | samarbejde med ledelsen, samarbejdsudvalget samt Lektor ved Aalborg
Universitet, Thomas Duus Henriksen, udviklede Michael Rosted herefter leeringsspillet®.

Ifelge Henriksen (U.P.) laener spillet sig op ad en tro pa at hylde de eksisterende siloer i
organisationen, fremfor at nedbryde dem. @nsket er at skabe gennemsigtighed og forbindelser
imellem siloerne, for derigennem at fremme koordination og kommunikation pa tveers.
Silospillet spilles i kollaborative grupper, som dels skal lgse en raekke silo-interne opgaver, og

dels forsege at lase en reekke kollaborative opgaver pa tveers af de deltagende grupper.

At konferencen forst lgb af stablen 2 ar efter, at opgaven var sendt i udbud, skete pa baggrund
af, at den daveerende Dekan valgte at fratreede sin stilling, hvorefter konferencen for en tid 1&
hengemt i skrivebordsskuffen, og ferst blev genoptaget efter den nuvaerende dekan tiltradte sin
stilling i foraret 2014. Selve konferencen foregik i Sverige, og 180 medarbejdere fra fakultetet
deltog, bestadende af teknisk-administrativt personale (TAP), videnskabeligt personale (VIP)
samt medarbejdere fra ledelsen. Gennemforelsen af leeringsspillet fandt sted pa konferencens
forste dag, mens andendagen bestod af en reekke gruppediskussioner af forskellige temaer
udledt af spilprocessen dagen for®. Det skal her pointeres, at specialets empiri primaert er
fokuseret omkring konferencens dag et, herunder szerligt de otte timer, hvor spilprocessen var i
gang’. Billederne nedenfor giver et lille indblik i laeringsspillets fysiske udformning, bl.a. ses
siloerne der fungerede som metaforer for fakultetets forskellige enheder, samt “barrierer-
klodserne” der fungerede som billeder pa, hvilke samarbejdsvanskeligheder der muligvis

eksisterer imellem de forskellige enheder.

°En uddybende beskrivelse af casens naglepersoner, samt en beskrivelse af spillet kan findes i casebeskrivelsen
bilag 4).

En uddybende beskrivelse af den todages konferences indhold kan findes i casebeskrivelsen (bilag 4).
" Der var pa konferencens fogrstedag afsat otte timer til at gennemfare laeringsspillet. Programmet for konferencen er
vedlagt i bilag (bilag 1).



Billede 1 Billede 2

Billede 1 er taget i selve spil-situationen, hvor deltagerne arbejder med siloerne og hvilke
samarbejdsbarrierer der eksisterer herimellem. Billede 2 er ogsa fra selve spil-situationen pa

konferencen, hvor deltagerne interagerer med spil-remedierne.

Billede 3 Billede 4

Pa billede 3 ses eksempler pa barrierer-klodser, som deltagerne skulle fordele mellem siloerne i spillet.
Pa klodserne star forskellige udtalelser, som er rettet fra en silo mod en anden. Billede 4 er et zoom pa

det ene barriere-eksempel.

| problemfeltet nedenfor vil vi ud fra en raekke forskellige synspunkter reflektere over det
forhold, at der ofte i organisationer tilferes et nyt sprog (fx via eksterne konsulenter) nar en

storre forandring saettes i gang.



PROBLEMFELT

FORANDRINGSTYRANNIET

| bogen lagttagelsens Praksis diskuterer Bramming og Frandsen (2003) en tendens, som de
betegner som forandringstyranniet. En form for retorik som de mener, vi i samfundet konstant
udseaettes for. Indenfor organisationerne ser man det ved, at medarbejdere | stigende grad
udsaettes for krav om udvikling. Det handler om at udvikle sig selv eller udvikle andre, for, at

organisationen konstant er i sync med den dynamiske og foranderlige omverden vi lever i:

Udvikling pabydes alle; organisation som medarbejder. Og den situation, at en
organisation eller medarbejder skulle stille sig op og modsaette sig udvikling - fx i form

af kompetenceudvikling - er neermest utaenkelig (Bramming & Frandsen, 2003, s. 14).

Budskabet i bogen ger imidlertid op med denne selvfelgelighed. Bramming og Frandsen
haevder, at den form for retorik om forandringer man ser i mange organisationer, bliver en
retorik som kraever, at der iveerksaettes forandringer for forandringens skyld. Denne tendens
betegner de som forandringstyranniet. Problemet bliver, ifalge Bramming og Frandsen, at
organisationer gennemfgrer forandringer ud fra den overbevisning, at den eksisterende praksis
er problematisk eller endda ikke-eksisterende, og som om, at forandring blot er en vare, som
kan installeres eller tilfgjes organisationen (Bramming & Frandsen, 2003). Hermed kritiseres
maden forandringer handteres i forbindelse med udviklingsspargsmal, og ikke selve ideen og
nedvendigheden i at forandre. Kernen i forfatternes budskab er, at nar verden udenfor er i
konstant forandring, da mé organisationen ngdvendigvis ogséa veere en repraesentant herfor.
Og det samme gaelder for kompetenceudvikling - hvorfor er det ngdvendigt at bruge s& store
midler pa at tilfere organisationen kompetencer udefra? Hvis organisationen ikke allerede
indeholdte en masse kompetencer, var det vel ikke muligt at producere noget? (Bramming &
Frandsen, 2003).

Vi leeser Bramming og Frandsens tekst séledes, at forandringsprocesser ofte fejler, fordi der
tales om forandringen pa en uhensigtsmeaessig made. Der bruges store og flotte ord om alt det,

som man gnsker medarbejderne og organisationen skal kunne, og overser derved alle de



kompetencer, som allerede befinder sig i organisationen. Forfatterne opfordrer til kritisk

refleksion hos organisationerne, i forhold til at kebe sig til dyre eksterne konsulentydelser:

Udgangspunktet bliver, at den eksisterende praksis mangler noget, som den skal have
tilfart udefra gennem lgbende udviklingsprocesser. Udviklingsarbejdet bliver derfor
orienteret mod at fylde huller ud med diverse “forandringer” indkgbt udefra (Bramming
& Frandsen, 2003, s.15).

Som det fremgar af henvisningerne, er lagttagelsens Praksis skrevet i 2003. Det kan derfor
diskuteres, hvor aktuel problemstillingen omkring forandringsretorik og forandringstyranni
stadig er. Vi er dog af den overbevisning, at den i den grad stadig er aktuel, hvilket vi vil
underbygge i de naeste afsnit, hvor vi inddrager en raekke nyere tekster og artikler til at

aktualisere specialets problemfelt.

DEN ANERKENDENDE TILGANG

| en artikel i Information (hjemmeside 4)® beretter Rasmus Willig, sociolog og lektor p& Roskilde
Universitet, om hvordan begrebet den anerkendende tilgang (ogsé kendt under navnet
appreciative inquiry) har vundet indpas hos organisationer og deres ledere rundt om i landet.
En ledelsestilgang, der har til hensigt at fa det bedste frem i medarbejderne, f& dem til at trives
og til at gge bundlinjen ved, at man i organisationen i overvejende grad taler om det positive og
det som allerede virker. Artiklen er skrevet ni ar senere end lagttagelsens Praksis, men alligevel
ser vi trdde mellem de to tekster. Bl.a. diskuterer de begge det store krav til medarbejdernes
personlige kompetencer, kravet om konstant udvikling og konflikterne som kan opstd, nar man
indkgber konsulentydelser, der ikke altid forholder sig til den praksis ydelserne/forandringen
skal implementeres i.

Willigs budskab med artiklen er, at tilgangen negligerer alle former for problemer pa
arbejdspladsen ved at nedlaegge forbud mod, at medarbejderne italeseetter dem. Han haevder,
at den anerkendende tilgang er opfundet af konsulenter, som ikke har haft konsekvenserne af

det “tvungne” positive sprog for gje:

8 Nar den anerkendende tilgang bliver positivitetsfascisme, Information, januar 2012



(-...) Derfor er det ogsa den anerkendende tilgang, som har vundet forste halvleg med
svimlende oplagstal og et hav af konsulenter, der har tjent styrtende, men anden
halvleg er forst lige begyndt, for nu melder der sig i stribevis af ofre for den

anerkendende tilgang (Willig, 2012, hjemmeside 4).

SPROGETS BETYDNING

Begge tekster handler om, hvordan vi taler i organisationer - fx om udfordringer og om
forandringer. Bramming og Frandsen taler om en forandringsretorik, som placerer de enkelte
organisationer i positioner, hvor de “diagnostiseres” som et sted, der mangler alt det som
verden udenfor eftersparger og kraever (Bramming & Frandsen, 2003). Willig taler ogsa om
sprog pa arbejdspladsen, og hvordan netop sproget kan komme til at spille en afgerende rolle
for medarbejdertrivsel og handteringen af forandringer. Han taler om et sprog, der ekskluderer
bestemte ord og vendinger, et sprog som er tilleert p& kurser af eksterne konsulenter, og som
efterfalgende “tilsaettes” organisationen for at skabe arbejdsglaede, samarbejde, fremdrift osv.
(Willig, 2012, Hjemmeside 4).

Med disse to tekster in mente, spoerger vi os selv, om man kan tale om, at nogle forandringer
har svaere betingelser, fordi de implementeres med et fremmed sprog (for eksempel
“konsulentsprog” og “den anerkendende tilgang”) og ikke med et sprog som organisationens

medlemmer allerede taler indbyrdes?

KONSULENTSPROG

| artiklen Undskyld, sagde du vaerdiskabelse?® diskuteres det sékaldte konsulentsprog. Artiklen
haevder, at sproget af mange opfattes som “varm luft” fyldt med amerikanske termer uden
tyngde. Men til trods for dette faktum, eksisterer sproget i hgj grad i konsulenthuse, og hos
chefer og ledere rundt om i landet. Disse udtalelser kommer fra Henrik Qrholst, international
kommunikationschef hos konsulenthuset PA Consulting. Om det til tider uforstéelige

konsulentsprog i sin egen branche siger han blandt andet.:

Hvis en topchef skal tale om vaerdiskabelse, skal han gore det forstaeligt, sé
medarbejderne kan forstd, hvad det handler om (...) Jeg har nogle gange set

powerpointpraesentationer, der ma have efterladt medarbejderne som et stort

° Undskyld, sagde du veerdiskabelse?, Berlingske, 2010 (Bilag 5)



spergsmalstegn. Der kan veere et problem i, at man i toppen forstar hinanden, men at
man ikke formidler budskabet ordentligt videre ned til medarbejderne (Jrholst, 2010,
bilag 5)'.

@rholst mener, at problemet med konsulentsprog opstar, nar man bruger det over for
malgrupper, som ikke selv tilhgrer faggruppen, eller nar en leder taler et sprog, som han/hun

har leert pa et kursus, og glemmer, at medarbejderne ikke har samme viden:

Problemet er, at det ofte er ledelsens raes. Og man skal jo undga, at de ansatte
betragter det som en nysproglig kultur, der i virkeligheden er latterlig (Jdrholst, 2010,
bilag 5)".

@rholst’s begreb nysproglig kultur finder vi interessant set i lyset af Bramming og Frandsens
tanker om forandringsretorikken, og Willigs refleksioner over hvordan et bestemt sprogbrug
kan fa negative konsekvenser for medarbejderne.

Begrebet nysproglig kultur har redder i forfatteren Georg Orwells fremtidsroman 7984 og
begrebet new speak (Orwells, 1949). | romanen indferer et eneveaeldigt parti et nyt sprog kaldet
Nysprog som et middel til at indoktrinere befolkningen med et bestemt verdenssyn. Den
sprogpraksis som @rholt omtaler, er dog naeppe lige s& konspiratorisk som i Orwells roman. Vi
forstar @rholtst’s sammenligning af Orwells Nysprog og sproget i konsulentbranchen saledes,
at der blandt konsulenter sommetider kan opsta situationer, hvor man pakker virkeligheden ind
i floskler og ord, som “forskanner” virkeligheden, og dermed kan tangere til et forseg pa

tankestyring og manipulation.

| neeste afsnit vil vi redegere for, hvorfor lige netop denne problematik er aktuel, ikke kun for os
som kommunikationsstuderende, men ogsé for ledere og konsulenter som arbejder med

forandringer.

' Undskyld, sagde du veerdiskabelse?, Berlingske, 2010 (Bilag 5)
" Undskyld, sagde du veerdiskabelse?, Berlingske, 2010 (Bilag 5)



DE SVARE FORANDRINGER

At forandringer i organisationer er en kompleks starrelse, er efterhdnden en udbredt
kendsgerning i organisationsteorien. Ifglge artiklen Danske arbejdspladser er darlige til
forandring (hjemmeside 5)’? spilder mindst 10.000 offentligt ansatte hvert &r deres arbejdstid pa
forandringsprocesser, der er for darligt ledet og ofte ikke holder i leengere tid. Spildet i
forbindelse med forandringer i den offentlige sektor svarer til ca. 4,5 milliarder kroner om aret.
Det konkluderes ud fra to undersagelser foretaget af konsulenthuset Valcon og konsulenthuset
PA Consulting Group, der har undersggt forandringsparatheden i 97 offentlige og private
virksomheder samt interviewet 20 ledere i offentlige institutioner. Undersogelserne forteeller
naturligvis ikke hele sandheden, og eftersom de er foretaget af konsulentbureauer, kan der
stilles spergsmalstegn ved validiteten. Vi veelger dog at gengive tallene, da vi mener at de
bidrager til aktualiseringen af specialets problemstilling. Nemlig at der fortsat er behov for at
udforske, undersgge og undre sig over forandringsprocesser i de offentlige organisationer og

det faktum, at s& mange ender galt.

Ifalge Maurer (2010) bunder de mislykkede forandringsprocesser ofte i det faktum, at
modstanden mod forandring ikke bliver handteret korrekt. Maurer taler om, at man som

(forandrings)leder skal vende modstanden fra organisationen til veerdi:

Showing respect toward those who resist builds stronger relationships, not only
improving the change at hand but providing a solid base for future changes (Maurer,
2010).

Maurer argumenterer for, at modstand fungerer som et beskyttende skjold - vi foler os trygge
ved det velkendte, og utrygge ved det nye (Maurer, 2010). Kan ledere (og konsulenter) taenke
pa modstanden pa en sddan made, at organisationen ikke er imod lederen/konsulenten, men
imod det nye og ukendte, kan modstanden vendes til noget brugbart.

Maske er netop denne pointe central i spergsmalet om, hvorfor forandringsprocesser er sa
sveere og hvilken rolle sproget spiller. Vi ser ligheder imellem Willig og Maurers pointer. Willig

problematiserer en tendens hvor brok, utryghed og modstand fejes vaek under devicen “her

12 Danske arbejdspladser er dérlige til forandring, Djefbladet, 2011



fokuserer vi kun pa det positive”. Denne tendens taler netop ind i hvad Maurer advarer mod,

hvis gnsket er at gennemfgre forandringer i samarbejde med organisationens medarbejdere.

Opsummerende star vi i dag med en offentlig sektor, hvor der fra bade politikere og borgere
stilles hgje krav til forandringsparatheden og nytaenkningen. Medarbejderne skal kunne byde
pa mere end blot den forventede kerneydelse, og ledere skal ikke kun lede men ogsa coache
og udvikle. For at nyteenke, innovere og udvikle bruges der rundt omkring i de offentlige
organisationer store meengder penge pa eksterne konsulenter - medarbejdere og ledere skal
pa kurser, seminarer, efteruddannelser og workshops, til ga-hjem-mgader, inspirationsopleeg,
temadage og pa konferencer og teambuildingudflugter. Alt sammen med gnsket om en eller
anden form for forandring. Men nér vi nu samtidig kan leese, at der sker et spild i forbindelse
med forandringer i den offentlige sektor, som svarer til mindst 4,5 milliarder kroner om éret, da

ma vi sperge os selv - hvad gar galt?

Kommer alle disse konferencer, kurser, efteruddannelser osv. afholdt af eksterne konsulenter,
sommetider til at baere praeg af en sprogbrug, som pé den ene eller anden made far bremset
forandringen, inden den overhovedet er kommet i gang? Har eksterne konsulenter for lidt fokus
pa den kultur de traeder ind i, og kommer leeringsrummet da til at baere preeg af en nysproglig

positivitetsfascisme uden plads til modstand?

Tilsammen leder disse tanker os langsomt frem mod vores problemformulering. Som grundlag
for problemformuleringen ligger et enske om at blive klogere pa hvordan fakultetet oplevede
deres mgde med de seks erhvervspsykologer, og hvad eventuelle kultur- og sprogforskelle
gjorde ved forandringsprocessen.

Oplevede medarbejderne i organisationen sproget pa konferencen som nysprog uden egentligt
indhold? Har fakultetet fokus pa samarbejde fordi “det skal man”, og bliver
forandringsprocessen dermed en forandring for forandringens skyld? Slutteligt er vi ogsa
interesseret i at undersgge tankerne om det ekskluderende sprogbrug naermere. Her taenker vi
seerligt pa, hvilke ytringsmuligheder medarbejderne har, i forbindelse med en

forandringsproces som denne.
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PROBLEMFORMULERING

Nedenfor praesenteres vores problemformulering:

Hvori opstar kommunikative udfordringer i modet mellem konsulenter og organisation i

forbindelse med en organisatorisk forandringsproces?

Dette sporgsmal vil vi behandle gennem vores arbejde med fakultetet og deres deltagelse pa
konferencen “Sammen om Fakultetet”, hvor vi vil undersgge hvad der skete i mgdet mellem

organisationen og de seks erhvervspsykologer.

Vores undersggelsesspoargsmal lyder:

1. Hvilke overordnede rammer traekkes der pa i konferencens opbygning, formal og
indhold?

2. Hvordan italesaetter medarbejdere fra fakultetet deres oplevelse af konferencen
“Sammen om Fakultetet”, herunder deres mode med de seks
erhvervspsykologer? Og kan vi identificere og forklare monstre heri?

3. Med udgangspunkt i ovenstaende spargsmal, vil vi diskutere om konferencen og
medarbejdernes oplevelse heraf, kan sattes i forbindelse med de tendenser vi
skitserer i problemfeltet, og hvordan disse eventuelle forbindelser pavirker

igangsaettelsen af den onskede forandring.

AFGRANSNING

| dette speciale gnsker vi at undersgge et konkret eksempel péd inddragelse af eksterne
konsulenter i forbindelse med en forandringsproces pa fakultetet . Omdrejningspunktet for
vores undersagelse er en to-dages fakultetskonference, hvor vi seerligt har valgt at fokusere pa
modet mellem medarbejderne og de eksterne konsulenter. Et mgde der udspillede sig omkring
leeringsspillet.

Vi laver derfor ikke en dybdegaende undersggelse af, hvordan fakultetet griber samarbejde an

uden for konferencens kontekst. Yderligere afgraenser vi os ved kun at rette fokus mod
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medarbejdernes oplevelse, hvormed vi ikke kommer til at beskeaeftige os med ledelsens eller
erhvervspsykologernes perspektiv herpa. Hertil kommer en afgraensning fra, at se naermere pa
betydningen af, at fakultetet ma betegnes som en offentlig organisation, og hvad dette faktum

eventuelt matte have af muligheder og begreensninger.

Vi retter altsé blikket mod konsulentfaget og de kommunikative udfordringer, som kan opsta
nar eksterne konsulenter skal kommunikere og facilitere en forandringsproces.

Seerligt vil vi fokusere pa, hvilken rolle konsulenternes sprog og faglighed spiller i forbindelse
med at gore forandringen vedkommende og betydningsfuld for organisationens medlemmer.
Teoretisk vil fokus ligge pa praksisfeellesskaber, leering og positionering - elementer som vi
saetter i et sociologisk og organisatorisk perspektiv. Ved dette tilvalg foretager vi nedvendigvis
ogsa et fravalg. Vi afgreenser os bl.a. fra teori som beskaeftiger sig med kulturanalyse,
konversationsanalyse samt ledelse til medarbejder-kommunikation, som ellers ogsé kunne

have veeret relevante perspektiver at lsegge ned over casen.

For vi gar videre med preesentationen af relevant teori vil vi dog ferst preesentere en kort

begrebsafklaring i forhold til centrale begreber i vores teori, og hvordan vi forstar disse.

BEGREBSAFKLARING

Diskurs: Nar vi i dette speciale naevner begrebet diskurs er det med udgangspunkt i Jergensen

og Phillips udleegning heraf, der lyder som fglgende:

(-..) en bestemt made at tale om og forsta verden (eller et udsnit af verden) pa

(Jorgensen og Phillips, 1999, s. 9).

Vi forstér altsa diskurser som forskellige midlertidige fastholdelser af betydning og sproglige

konstruktioner, der former hvordan vi forstar og taler om verden.

Laering: Ved vores brug af begrebet laering laener vi os op ad llleris’ definition herpa. lleris

definerer lzering forholdsvis bredt:
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Som enhver proces, der hos levende organismer farer til en varig kapacitetseendring, og

som ikke kun skyldes glemsel, biologisk modning eller aldring (llleris, 2009, s.15).

Vi forstar i forlaengelse heraf laering som en proces, der indebaerer en kapacitetseendring som

ikke er tilfaeldig.

Laeringsspil: Nar begrebet leeringsspil benyttes i specialet, leener vi os op ad Henriksen og
Harpelund (2014) samt Salen & Zimmermans (2004) definitioner herpa.

Leeringsspil betragtes som en gvelsesform, der bruger spillignende elementer til at facilitere
udvalgte laereprocesser. Spillignende elementer kan eksempelvis veere regler eller pointgivning
(Salen & Zimmerman, 2004), som strukturerer deltagernes handlinger med henblik pa at
fremme bestemte handlemgnstre. Den spilbaserede proces styres af en spilfacilitator, som dels
star for at administrere spillet, og dels star for at facilitere leereprocessen omkring det. |
organisations- og medarbejderudviklingssammenhaenge er det ikke det at spille spillet, som
betragtes som leererigt for deltagerne, men derimod de processer og diskussioner, som

udfolder sig omkring leeringsspillet (Henriksen & Harpelund, 2014).

Metafor: Nar vi i specialet benytter os af begrebet metafor, forstar vi det ud fra Henriksens
definition:
A metaphor is a linguistic tool for describing one thing in terms of something else
(Henriksen, 2014, s.3).

Vi forstér i forleengelse af citatet metaforer som et sprogligt veerktgj, hvor et eller flere ord

overfgres fra sin gaengse betydning til anden betydning.

Organisatorisk silo: Laeringsspillet Not My Deparment er bygget op omkring metaforen
organisatoriske siloer. Vi forstar denne metafor som et udtryk for enheder pé en arbejdsplads,
der lukker sig om egne opgaver og derfor har vanskeligt ved at samarbejde med andre

enheder. Denne forstaelse udspringer bl.a. af Gulatis forklaring nedenfor:

But their [medarbejdernes] knowledge and expertise are housed within organizational
silos, and they have trouble harnessing their resources across those internal boundaries
(Gulati, 2007, s.2).
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Ifalge Henriksen (U.P.) kan man indenfor siloforskningen identificere to overordnede tilgange til
problematikken. Den ene handler om at nedbryde siloerne. Dette sker bl.a. gennem omleegning
til en tveerdisciplinaer teamstruktur og matrixorganisering omkring faelles arbejdsopgaver. Den
anden tilgang - som er den tilgang leeringsspillet laegger sig op ad - handler om at skabe
gennemsigtighed og forbindelser pa tveers af enheder, for derigennem at fremme koordination

og kommunikation pa tveers.

Forandringsproces: Nar vi i specialet bruger ordet forandringsproces er det i de fleste tilfaelde
i forbindelse med den 2-dages fakultetskonference. Vi gnsker dog at gere opmeaerksom pa, at
vi betragter konferencen som en del af en starre proces, og opfatter derfor konferencen som et
bidrag til en forandringsproces. Vi beskaeftiger os imidlertid ikke med, og ved €j heller noget
om, processen op til konferencen eller hvad der kommer til at ske i organisationen

efterfalgende.
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SOCIALKONSTRUKTIONISTISKE
REFLEKSIONER

| det folgende afsnit vil vi fremfare- og reflektere over valget af socialkonstruktionismen
(Gergen 2004, 2010)" som epistemologisk afsaet, samt hvorledes dette er med til at danne
ramme for specialets erkendelse af viden. Falgende afsnit har ikke til formal at frembringe en
lzengere redegerelse for socialkonstruktionismens genealogi, men snarere at give laeser en
indsigt i, p& hvilken made og med hvilke forudsaetninger vi i dette speciale iagttager og tilgar

vores undersggelsesfelt.

Udover at anvende en socialkonstruktionistisk ramme for erkendelse af viden bygger specialet
pa Grounded Theory (Glaser & Strauss, 1967)" som metodologisk fundament, hvis
videnskabsteoretiske afsaet er funderet i den symbolske interaktionisme. P& baggrund heraf
iagttager vi, og tilgar specialets undersogelsesfelt, ud fra et socialkonstruktionistisk- og
symbolsk interaktionistisk perspektiv, hvormed social interaktion, relationer og processuel

forhandlet viden er relevante aspekter for det undersagte.

EN SOCIALKONSTRUKTIONISTISK FUNDERET EPISTEMOLOGI

Socialkonstruktionismen har regdder i den poststrukturalistiske filosofi, der udspringer af en
kritik af strukturalismens determinisme via afvisningen af faste strukturer og diskurser (Sonne-
Ragans, 2013). Poststrukturalismen gar dekonstruerende til veerks og er dermed interesseret i
at fange og undersgge elementer, som bryder med etablerede strukturer, eller som Staunaes
benaevner det i forhold til empiriske undersggelser: leek i dataen, der beskriver den uorden et
givent datamateriale ogsa bestér af (Staunaes, 2007, s. 263). Kritikken kan ses som et led i
repraesentationskrisen, der i tilbage i midt 80’erne, szerligt inden for antropologien, gjorde op

med forskerens forsgg pé at veere objektiv og blot repraesentere menneskelig erfaring. Et

18 Gergens oprindelige udgaver Social construction - entering the dialouge og An invitation to Social Construction
udkom ferste gang i henholdsvis 2004 og 2009. Vi har valgt at anvende de danske overseettelser, 1. udgave af
Social konstruktion - ind i samtalen fra 2009 samt 2. udgave af En invitation til social konstruktion fra 2010.

' Grounded Theory er oprindeligt repreesenteret ved sociologerne Glaser og Strauss i bogen The discovery of
grounded theory. Strategies for qualitative research (1967). Sidenhen har metodologien forgrenet sig i forskellige
retninger, hvorudfra vi har valgt at tage udgangspunkt i Guva og Hylander (2005) udlaegning af Grounded Theory.
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opger, der med tiden er blevet et vilkar for kvalitativ forskning, som dette speciale er funderet
pa. Vilkaret indbefatter, at repraesentationer af mennesker gennem kvalitativ forskning altid vil
vaere formet af situationens kontekst samt forskerens subijektivitet (Denzin & Lincoln, 1998).
Som folge af repraesentationskrisen er det ikke lzengere en mulighed at stille krav om gyldighed
og generaliserbarhed i forskningsgjemed, da fremstillingen af sociale faenomener ikke leengere

kan tilskrives én virkelighed (Brinkmann & Tanggaard, 2010).

Socialkonstruktionismen skriver sig her ind i repraesentationskrisens tradition via dens
grundlaeggende forstaelse af virkelighed som et socialt konstrueret feenomen (Gergen, 2010).
Erkendelsesinteressen ligger altsd i, hvordan det sociale konstrueres og konstruerer sig selv.
En interesse, der bygger pa, at mening og viden skabes- og forhandles lokalt i feellesskab med
andre via sproget, hvormed tanken om sand og objektiv viden forkastes (Gergen 2010). Viden
er derfor et produkt af kontekst, kultur, sociale relationer og forforstéelser, der gor den
processuel, dynamisk og midlertidig. Kort sagt, at de meningskonstruktioner og dertilhgrende
diskurser der via sproget opstar i en social situation altid vil kunne udfordres eller rekonstrueres
pa anderledes facon. Et analytisk fokus for dette speciale er derfor pa den sociale interaktion,

der foregar mellem mennesker samt de midlertidige virkeligheder, der konstrueres herigennem.

Med det rekonstruktive argument in mente mener Gergen umiddelbart, at alle sociale
konstruktioner er til forhandling og derfor bar ses som ligeveerdige (Gergen, 1999).

Et perspektiv dette speciale til dels tilslutter sig, dog med to forbehold der er med til at belyse
vores egen undersggelsespraksis samt de forforstaelser, hvormed vi tilgar specialets empiri.
Valget af Grounded Theory er med til at udfordre de meningskonstruktioner, vi ger os, da
metodologien fordrer at vi lsbende bevaeger os frem og tilbage mellem data, problemstilling og
teori for at komme naermere en forstdelse at det undersggte feenomen (Guva & Hylander,
2005). Ligeledes leegger den op til en bestreebelse pa at inddrage flere forskellige perspektiver
pa empirien i forsgget pa at lade denne generere problemstillingen. To forhold, der bevirker, at
vi i labet af undersggelsesprocessen forsgger at diskutere og koble en raekke “ligeveerdige”
konstruktioner, der tilsammen er med til at skabe en starre og méaske mere fyldestgerende
forstaelse for feltet samt afdeekningen heraf.

Andet forbehold bygger pa et mere kritisk blik pé socialkonstruktionismens udleegning af, at
alle konstruktioner er ligevaerdige og til forhandling, da dette gjensynligt medferer at alle

konstruktioner ma betragtes som kontingente. En kritik, der sledes betvivler, hvorvidt
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epistemologien afviser en realistisk og fysisk tilstedevaerende virkelighed, hvilket vi blandt
andet forstar ud fra Gergen, der tilsyneladende hverken vil be- eller afkreefte, hvorvidt en fysisk
verden finder sted (Gergen, 2010, s. 211f). Konsekvensen af denne udlaegning ma derfor veere
at alting bliver flydende, hvorfor normer og regelmaessigheder i sociale sammenhaenge
oplgses. Med reference til Gergen tager Jergensen og Phillips denne kritik op og argumenterer
for at dette ma betragtes som et karikeret billede af epistemologien (Jergensen & Phillips,
1999). Jorgensen og Phillips laegger selv op til en mere moderat fortolkning af
socialkonstruktionismens tanke om kontingens, og at der i nogle situationer vil vaere mere eller
mindre fastlaste rammer for handlen og meningsskabelse, eksempelvis i forhold til kulturelle og
sociale tilharsforhold. | trdd med Jorgensen og Phillips mindre radikale forstaelse iagttager
dette speciale virkeligheder som vaerende socialt konstrueret, men dog med blik for at der i de
sociale situationer hvor meningskonstruktionen sker, figurerer nogle mere eller mindre fastlaste
diskurser, normer, regler og rammer for meningsskabelse og adfaerd. | specialet forsgger vi at
komme naermere en forstaelse af en reekke medarbejderes made med erhvervspsykologer i
igangsaettelsen af en forandringsproces. Vi er her opmaerksomme p4, at det mgde vi
undersager er socialt konstrueret og dermed underlagt en reekke mere eller mindre fastlaste
rammer og diskurser, hvorudfra medarbejdere skaber og forhandler mening. P& baggrund heraf
er et andet analytisk fokus for dette speciale at undersage, hvilke bagvedliggende rammer,
forstaelser og diskurser, der er indlejret i madet.

Specialet bygger pa en socialkonstruktionistisk ramme som forstéelse for, hvad viden er,
herunder at viden betragtes som konstruktioner, der etableres socialt. Grounded Theory
anvendes som maden, hvorpa vi finder frem til- og undersager konstruktionerne i det empiriske
felt samt eventuelle mgnstre og systemer heri, som vi ogsa selv er medkonstrukterer af. Med
socialkonstruktionismens poststrukturalistiske redder for gje prover vi lsbende at stille os
kritiske over for de konstruerede diskurser, megnstre og kategorier, der fremstar i empirien eller
folger via anvendelsen af Grounded Theory. Pa baggrund af de strukturer og tendenser som vi
ser gennem vores groundede tilgang til empirien, arbejder vi poststrukturalistisk med henblik
pa at blive opmaerksomme pa det, som Staunaes betegner som eventuelle oversete leek i
dataen (Staunaes, 2007).

| ovenstaende har vi preesenteret specialets videnskabssteoretiske afseet, hvorefter vi nu vil ga

videre til metodologiske afsaet.
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GROUNDED THEORY - ET METODOLOGISK
AFSAT

| dette afsnit praesenterer vi vores metodologiske afsaet, Grounded Theory, hvilket i hgj grad er
med til at forme bade metodetilgangen og problemstillingen for dette speciale. Grounded

Theory blev udviklet tilbage i 60’erne, hvorefter den har forgrenet sig ud i forskellige positioner.
Pa baggrund heraf vil vi i det falgende blot kort gere rede for Grounded Theory, metodologiens
videnskabsteoretiske ophav, dens senere forgreninger og bagefter g& i dybden med, hvorledes

vi placerer os heri.

Grounded Theory er en metodologi og metode, der fordrer teorigenerering pa et empirisk
grundlag. Dette gennem en iterativ, systematisk og sammenlignende tilgang til det feenomen
der gnskes undersggt, i vores tilfeelde, madet mellem en raekke medarbejdere og
erhvervspsykologer i begyndelsen af en forandringsproces.

Valget af Grounded Theory som forskningstilgang bunder i, at vi som udgangspunkt ikke har
onsket at lade os styre af en pa forhand defineret problemstilling. Dette primeert pa baggrund
af erfaringer med tidligere projekter, hvor vi har oplevet, hvordan en tidlig konstrueret
forforstaelse om en bestemt teoretisk ramme kan forekomme bade determinerende og
begraensende for projektets udvikling. Vi vil forsgge at skabe et mere flydende og transparent
forhold mellem data og teori, da méalet med Grounded Theory er at lade empirien vise, hvad der
er interessant at undersage og sa bagefter udvikle teori herom. Ligeledes kan den hjeelpe os til
organisere vores data samt Isbende at udskille mgnstre i empirien, da vi gnsker at udvikle et
teoriapparat, som er forankret heri. Dette for bedre at forsta og forklare de komplekse

feenomener, der opstér i vores data (Guva & Hylander, 2005).

VIDENSKABTEORETISKE RODDER | GROUNDED THEORY
Med udgangspunkt i Guva og Hylander (2005) vil vi i dette afsnit gere rede for Grounded

Theorys videnskabsteoretiske ophav. Som vi kort var inde pé i det videnskabsteoretiske afsnit
udspringer Grounded Theory af den symbolske interaktionismes teori om mennesket og
samfundet repraesenteret ved Blumer og Mead, men har oprindeligt sine redder i den
amerikanske pragmatisme med filosoffen Peirce i spidsen (Guva & Hylander, 2005). Den

symbolske interaktionisme er pa linje med socialkonstruktionismen en socialt orienteret teori,
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der gar op med begrebet om absolut viden og i stedet betegner menneskelig erfaring som
udgangspunkt for al viden og at denne viden konstrueres via social interaktion (Guva &
Hylander, 2005).

Med inspiration i den symbolske interaktionisme udviklede sociologerne Glaser og Strauss
tilbage i 1967 den empirisk funderede metodologi Grounded Theory, der kan anses som et
form for opger med de sdkaldte “laenestolssociologer”, der fortrinsvis beskeaeftigede sig med
teoriudvikling uden beleeg i empiriske undersggelser (Guva & Hylander, 2005). Metodologien
har sidenhen forgrenet sig i en henholdsvis “traditional” og “evolved” Grounded Theory, hvis
primeere forskel bunder i deres syn pa virkeligheden. Den traditionelle retning beror pa et
postpositivistisk udgangspunkt, hvor tanken om objektivitet til dels anerkendes, mens Evolved
Grounded Theory bygger pa en konstruktionistisk epistemologi, der i bund og grund forkaster
tanken om én virkelighed. Da specialet betragter undersggelsesfeltet ud fra en forestilling om
at virkelighed er et socialt konstrueret faenomen bygger arbejdet med data her altsa pa en

Evolved Grounded Theory tilgang.

GROUNDED THEORY VED GUVA OG HYLANDER

Med reference til Grounded Theorys forskellige grene er der gjensynligt en reekke begreber og
arbejdsgange, der kan variere og a&ndre form ud fra, hvem der gor rede herfor. Da Grounded
Theory fordrer en forholdsvis struktureret og systematisk arbejdsmetode, og da vi ikke har
arbejdet med metoden for, har vi valgt at la2ene os op ad Guvéa og Hylanders fremstilling af
Grounded Theory og deres erfaringer med anvendelsen heraf (Guva & Hylander, 2005).

Guva og Hylanders udlaegning af Grounded Theory lyder saledes:

(-..) som en metodologi eller forskningsstrategi, der indgér i et bestemt perspektiv (det
teorigenererende), hvor forskellige metoder til svel udveelgelse af data som til
bearbejdning og analyse sammenvaves i en cirkuleer, spirallignende vekselvirkning

(Guva og Hylander, 2005, s.14).

Ifelge Guva og Hylander medferer denne proces en méade, hvorpa man bedst muligt sikrer, at

den udviklede teori er forankret i varieret empiri (Guva & Hylander, 2005).
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Dataudveelgelse, bearbejdning og analyse sker her med et interaktionistisk perspektiv for gje,
(Guva & Hylander, 2005). Et perspektiv der forholder sig til, hvad der sker, nar forskeren i kraft
af sin deltagelse, erfaring og forforstaelser, bliver en medspiller i meningsproduktion, og den
virkelighed, der skal beskrives (Jarvinen & Mik-Meyer, 2005). Vi betragter altsa, i trdd med
specialets epistemologiske afsaet, vores egne forstdelser som en aktiv del i
dataindsamlingsprocessen og konstruktionen af data. Ud fra dette perspektiv blev vi allerede
medkonstrukterer af dataen, da vi nedskrev vores observationer pa konferencen, hvor vi
foretog en raekke til- og fravalg. Valg, der har influeret vores interviews, som er blevet
genkonstrueret i selve interviewsituationerne, hvorfra der er opstéet nye spergsmal, tolkninger
og konstruktioner, som allesammen har vaeret med til at forme dette speciale. Rollen som
medkonstrukterer af dette speciale finder vi derfor vigtig labende at have for gje i bade tilgang
til data, datagenerering og analyse, da vi hverken kan eller skal undga at veere influeret af egne
erfaringer og teoretiske forforstaelser eller som Guva og Hylander benegevner det: belastet af
egen praksis (Guva & Hylander, 2005, s. 11).

For at neevne et eksempel fra praksis havde vi en reekke forforstaelser om fakultetet og dets
medarbejdere, inden vi mgdte dem til konferencen. Nogle af disse var baseret pa erfaringer, og
i samtaler mellem os og vores vejleder lad der blandt andet seetninger som: “Jdeg har en
veninde, som er jurist. Hun er godt nok ikke typen, som spiller spil i sit arbejde” og “jeg tror vi
skal forvente en del modstand fra medarbejderne, nér spillet introduceres”. Denne forforstaelse
medfoerte blandt andet at vi i vores observationsark til spilprocessen indferte en kolonne med
overskriften Hvordan handteres modstand/skepsis/manglende forstaelse [af
erhvervspsykologerne] (se bilag 7). En overskrift, der tildels var et produkt af vores
forforstaelser om medarbejdergruppen. Selvfelgelig i kombination med en generel viden om
forandringsledelse og om det faktum, at modstand ofte ses i forbindelse med processer som
denne (Mauer, 2010).

METODOLOGISK AFGRANSNING

| forbindelse med brugen af Grounded Theory afgraenser vi os fra to forhold.

Det skal har neevnes, at vi ikke deler metodologiens ambition om at udvikle ny teori. Vores mal i
dette speciale er ikke at generere ny teori, men | stedet anvender vi Grounded Theory som en
made, hvorpa vi kan f& dbnet op for et komplekst felt og finde ud af, hvad dette bringer os af

perspektiver og ny viden. Vi ensker derfor at anvende Grounded Theory som en méade, hvorved
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vi med udgangspunkt i empirien kan finde frem til relevante analysebegreber, der tilsammen er

med til at forme et teoriapparat. Dette betyder, at vi ikke anvender Grounded Theory som
analyseredskab.

Med udgangspunkt i Guva og Hylander og Yin praesenterer vi i nseste afsnit specialets
forskningsmetode.
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CASESTUDIET SOM FORSKNINGSMETODE

| dette afsnit reflekterer vi over vores valg af casestudiet som ramme for specialet, samt
hvordan vi ser dette spille sammen med Grounded Theory.

Ifelge Guva & Hylander forenes en induktiv og deduktiv metode til en sakaldt abduktiv
konklusionsform i Grounded Theory. Brugen af Grounded Theory til at undersgge data
betragtes derfor som en proces, hvor induktiv udforskning farer til en opdagelse, som
forskerne forsgger at forsta ved at frembringe en teoretisk antagelse (abduktion), hvilket man
sé afprover deduktivt (Guva & Hylander, 2005). Metoden ger vi brug af, nar vi undersgger vores
data, og lebende tolker pa denne ud fra et hypotetisk manster, vi har fra eksisterende
referencerammer og teorier for at kunne forklare de empiriske manstre og leek, der opstar.
Casestudiet er pé linje med Grounded Theory, en empirisk funderet undersggelse, der er
anvendelig, ndr man som forsker gnsker at forstd komplekse og midlertidige sociale
faenomener (Yin, 2003). Yin skelner her mellem single-case- og multiple-case studier samt
lukkede eller fleksible designs, hvilket daekker over, hvilken form for case forskeren har med at
goere (Yin, 2003). Med udgangspunkt i problemformuleringens undersagelsesspargsmal og den
selvvalgte case har vi at gare med en sakaldt single-case i et fleksibelt design, da vi
undersager et enkeltstdende faanomen, og lader empirien generere forlebet, hvorfor det er
abent for eendringer undervejs.

| nedenstaende afsnit, ser vi naermere pa validitetsspgrgsmalet i forbindelse med vores

casestudie.

VALIDITET | CASESTUDIET

| arbejdet med kvalitative undersagelser som vi i dette speciale arbejder med, opstar
spergsmalet om validitet og reabilitet. Begreberne deekker over kravet om transparens i- og
test af det man har til hensigt at undersege i et forseg péa at hgjne slutproduktets kvalitet. |
relation til brugen af Grounded Theory skriver Guva & Hylander, at kvalitetssikring farst og
fremmest bor tilpasses bade formélet og det faenomen metoden bruges til at undersgge, da
den som andre metoder har begraensninger (Guva & Hylander, 2005). Ved anvendelsen af
Grounded Theory kan vi kun komme frem til én mulig made at forsta og forklare det faenomen
vi undersgger, hvormed vi afgreenser os fra generaliserbarheder. | stedet prover vi at forsta
noget om, hvordan ting haenger sammen og interagerer ud fra vores informanters perspektiv

ved hjeelp af antagelser og kodning. Primeert fokus for at hgjne validiteten i specialet er maden
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hvorpé vi lebende beveeger os mellem data og teori for at genanalysere og genfortolke
materialet som led i at opna en mere helhedsorienteret forstaelse. Andre mader, hvorpa vi
sigter mod realibilitet, og validitet er ved at basere empiriske tolkninger og resultater pa flere
forskellige informanters opfattelser samt via brugen en bred og sammensat teoretisk ramme i
forstaelsen- og tolkningen af empirien. Ligeledes har vi forsggt at skabe validitet gennem
interviewsituationerne, hvor vi, via tiekspergsmal, fremviste vores tolkninger, séledes at
interviewepersonerne havde mulighed for at enten be- eller afkraefte disse.

Spergsmalet der skal stilles i forhold til validitet, realibilitet og kvalitetssikring er derfor, hvor
gode vi er til at undersgge det, der skal undersgges og skabe transparens om de dynamikker
og udfordringer, der opstar i undersogelsesarbejdet? For at imedekomme forsgget herpa vil vi
nedenfor praesentere, hvordan vores casestudie har vaeret en dynamisk proces med en raekke
udfordringer pa vejen, hvilke alle ligger til grund for hvordan specialeprocessen og

slutproduktet har udformet sig.

CASESTUDIET SOM EN DYNAMISK PROCES

Med udgangspunkt i casestudiet af konferencen og specialets metodologiske tilgang, vil vi
dette afsnit reflektere over specialet som et resultat af en fleksibel og dynamisk proces samt
hvilke udfordringer og muligheder der har veeret forbundet hermed (Antoft & Salomonsen,
2012).

Vores tilgang til konferencen tog udgangspunkt i vores vejleder Thomas Duus Henriksens
beskrivelse af fakultetet som en organisation med en mangel pa samarbejde pa tveers og en
manglende forstéelse mellem to overordnede faggrupper; det videnskabelige personale (VIP)
og det teknisk-administrative personale (TAP). Ligeledes vidste vi, at der p& konferencen skulle
bruges et laeringsspil til at seette fokus pa organisationens udfordringer (Memo 1, bilag 8).
Vores forskningsdesign og ide om casen handlede derfor om muligheder og udfordringer
forbundet med at benytte laeringsspil i organisationer. Ud fra specialets dbne tilgang til data
drog vi dog til Sverige uden en konkret forudindtagelse om, hvilke datakilder der ville vaere
interessante at tage med hjem i forhold til at komme nzermere en forstéelse af
undersagelsesfeltet. Derfor besluttede vi at helgardere os ved bade at tage observationsnoter,
optage interaktionen mellem medarbejderne under spilprocessen i fem grupper, samt ved at
sikre os interviewaftaler med en raekke konferencedeltagere. Efter farstedagen i Sverige,

opstod en interessant problemstilling, da vi observerede en raekke udfordringer forbundet med
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spilprocessen (Memo 2, bilag 8). Hermed eendrede vores case en smule karakter. At vi havde
med en organisation at gere, som umiddelbart havde vanskeligt ved samarbejde havde ikke
&ndret sig, men der var nu dukket problemstillinger op i forbindelse med spillets design,
hvilket vi derfor valgte at forfalge og medteenke i vores videre forskningsdesign og
forskningsspergsmal (Memo 2, bilag 8).

Efter konferencen pabegyndte vi en raekke fokusinterviews med medarbejdere fra
organisationen, hvor casestudiet af fakultetet atter viste sig som en foranderlig proces.
Interviewene abnede op for endnu en problemstilling, som ikke havde vaeret tydelig for os pa
konferencen. Flere af de interviewede deltagere fortalte, at de ikke havde kunne genkende
sprogbrugen i spillet og pa konferencen, hvorfor de ikke mente at have leert noget (Memo 3,
bilag 8). Nu stod vi med et casestudie som rummede langt flere aspekter end forst antaget; En
organisation med manglende samarbejde, problemer i spilprocessen, en konference med
sproglige udfordringer samt en reekke utilfredse medarbejdere.

| afsnittet om praesentation af data pa side 27 redeger vi for, pé hvilket grundlag vi har

foretaget til- og fravalg i forbindelse med de data og problemstillinger vi gnskede at forfalge.

| relation til specialets kvalitetssikring ser vi det ligeledes som vigtigt at behandle det forhold, at
vores vejleder har haft en reekke forskelligartede roller i forbindelse med specialet.

Refleksioner herom og hvordan vi forholder os hertil, vil vi behandle i nedenstdende afsnit.

NAR VEJLEDEREN ER GATEKEEPER

Som et led i at skabe transparens omkring fremgangsmaden i specialet vil vi i dette afsnit
behandle den faktor, at vores vejleder, Thomas Duus Henriksen, har veeret vores gatekeeper i
forbindelse med at f& adgang til konferencen “Sammen om Fakultetet” og fakultetet . Dette via
hans rolle som medudvikler af spillet samt hans rolle som facilitator pa konferencen “Sammen
om Fakultetet”. Nar vi taler om gatekeeper-rollen laener vi os op ad Brymanns definition herpa.

Han skriver bl.a.:

Access is usually mediated by gatekeepers, who are concerned about the researcher’s
motives: what the organization can gain from the investigation, what it will lose by
participating in the research in terms of staff time and other costs, and potential risks to
its image. Often, gatekeepers will seek to influence how the investigation takes place,

what kind of questions can be asked, who can and who can not be the focus of the
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study, the interpretation of findings (...) gaining access is almost always a matter of

negotiation, and as such inevitably turns into a political process (Brymann, 2012, s.151).

Vi finder det vigtigt at forholde os til Thomas’ rolle som gatekeeper, da denne, med afsaet i
Brymanns definition, medferer en reekke effekter og metodiske opmeerksomhedspunkter vi ma
have for gje gennem arbejdet med vores case. Bl.a. beskriver Brymann hvorledes gatekeepers
will seek to influence how the investigation takes place og snske indflydelse pa the
interpretation of findings. Vi ma derfor lgbende i vores undersggelse vaere opmaerksom pa det
forhold, at Thomas grundet sin rolle som gatekeeper fx vil have et indblik i udviklingsprocessen
og intentionerne bag spillet, en viden som ikke er nedskrevet nogle steder, og som vi som
studerende ikke har adgang til. Dette kan derfor medfere, at vi og Thomas har forskellige
perspektiver og tolkninger af de empiriske genstande.

Et andet opmaerksomhedspunkt handler netop om vores tolkninger af empirien og hvorvidt
disse tolkninger potentielt kan virke stadende, eller som en risiko mod fx fakultetet eller
facilitatorerne (potential risks to its image). At Thomas bade har fungeret som gatekeeper,
facilitator samt vejleder ger, at vi lsbende i specialet vil veere opmaerksomme pa ikke at komme
til at alliere os med bestemte perspektiver, fx facilitatorerne. Dette opmaerksomhedspunkt
synes seerlig relevant i den del af analysen, hvor vi undersgger medarbejdernes mgde med de
seks erhvervspsykologer (facilitatorerne). | disse italeseettelser vil Thomas ngdvendigvis

optreede, grundet hans rolle pé konferencen.

“AT FORSKE | EGEN BAGHAVE”

Alvesson peger pa bade problematikker og fordele i forbindelse med at forske i et felt man selv
er involveret i. Han benaevner denne forskning som self-ethnography (Alvesson, 2003). Ifglge
Alvesson kan det veere "risky business” at veere involveret i selvsamme kontekst som man

studerer, da dette kan pavirke evnen til at befri sig selv fra sine fordomme:

Being personally involved in the object of study (the context in which one is studying)
also means that one may be less able to liberate oneself from some taken for granted

ideas or to view things in an open-minded way (Alvesson, 2003, s. 183).

Grundet vejleder Thomas Duus Henriksens flersidet rolle, bliver vores speciale derfor, pa visse

omréader, en politisk arena hvor mange keemper om at definere en eller anden form for
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virkelighed. Disse mange roller og interesser kan medfere det som Alvesson beskriver som
problemer vedrgrende blindspots og udeladelse af tabubelagte aspekter (Alvesson, 2003,
s.181). Vi sigter derfor mod lgbende at vaere opmaerksomme pa eventuelle fordomme,

tolkninger og blinde punkter forbundet med empirien og vejleders rolle som gatekeeper.

BEGREBSAPPARAT FOR BEHANDLING AF DATA

| forbindelse med Guvéa og Hylanders arbejde med Grounded Theory opstiller de fire kriterier
for databehandling herunder Teoretisk udveelgelse af data, Kodning, Komparation og
Konceptualisering, hvor sidstnaevnte kan oversaettes til den teorigenererende del i
metodologien (Guva & Hylander, 2005, s. 37). Da formalet i dette speciale ikke er at udvikle ny
teori vil vi ikke bruge begrebet konceptualisering direkte, men vi har dog ladet os inspirere af
elementet “memoer” fra konceptualiseringssprocessen i forhold til at sammenstrikke og udvikle
et teoriapparat, der ikke blot er en forudindtaget tjekliste til at svare p& problemformuleringen.
vi til at nedskrive ideer, tanker og abduktive slutninger parallelt med dataindsamling og kodning
for at skabe en rad trad i processen og skaber ideer til teori (Guva & Hylander, 2005).
Memoerne er vedlagt som bilag og indgér derfor ikke som konkrete afsnit i specialet, men
forekommer i stedet implicit, da de ligger til grund for en lang raekke af specialets metodiske og

teoretiske refleksioner (Bilag 8).

PRZASENTATION AF DATA

Under konferencen:

Observationer og lydoptagelser:
e Observation og optagelse af dekanens velkomst og afrundingstale pa konferencen
e Observation og optagelse af Michael Rosteds velkomst og afrundingstale pa
konferencen
e Observation og lydoptagelser af spilprocessen pa dag 1

e Observation af samtaler om udfordringer for fakultetet pa dag 2

Billeddokumentation af resultater og artefakter:

e Fotodokumentation af spilproces og spillets artefakter
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e Fotodokumentation af spilresultater fra dag 1

e Fotodokumentation af diskussionsresultater fra dag 2

Efter konferencen:
e enkeltmandsinterviews med 9 konferencedeltagere, herunder 5 fra det videnskabelige

personale og 4 fra det teknisk administrative personale

P& baggrund af, at problemstillingen og fokusfeltet har sendret sig undervejs indgéar
optagelserne af spilprocessen pa dag 1, diskussionsresultater pa dag 2 samt sterstedelen af

vores billeddokumentation ikke i specialet.

PRASENTATION AF UDVALGT DATA

For at &bne op for feltet valgte vi pa konferencen at observere konferencens deltagere som
forste led i at lade empirien fore os teettere pa en problemstilling (Mik-Meyer og Justesen, 2010
& Guva & Hylander, 2005). Interessen var primaert at observere interaktionen deltagerne og
facilitatorerne imellem, hvorfor vi ikke deltog aktivt i aktiviteterne pa konferencen, men forsggte
udelukkende at befinde os i en sdkaldt udefra-position, hvor vi ikke interagerede med

konferencedeltagerne.

For at opnd et sa nuanceret billede af processen som muligt, valgte vi bade at observere den
gruppe som vores vejleder faciliterede, men ogsé at cirkulere en smule rundt blandt de andre
grupper for at observere eventuelle ligheder og forskelle mellem faciliteringen samt deltagernes
reaktioner pa - og ageren i spilprocessen.

Et andet kriterium for vores observationsstudier samt valg af observaterrolle beror p3, at vi
onskede at opna en s& vidt som muligt ubearbejdet viden om praksis for at kunne
sammenholde observationerne med senere indsamlede datakilder, hvor praksis eventuelt ville
blive genfortalt (Mik-Meyer & Justesen, 2010). P4 baggrund af Grounded Theorys abne, men
ogsa systematiske tilgang til dataindsamling, udarbejdede vi en forholdsvis standardiseret
observationsguide med to kriterier for fokus til brug pa konferencen (Bilag 7) & (Mik-Meyer og
Justesen, 2010):

1. Guiden var udarbejdet kontinuerligt efter konferencens program og dertilhgrende

begivenheder.
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2. Ud fra specialets socialkonstruktionistiske afsaet vidste vi allerede op til konferencen, at
vi var interesserede i at observere mellemmenneskelig verbal og nonverbal interaktion,

hvorfor observationsguiden er tematiseret herefter.

SEMISTRUKTUREREDE INTERVIEWS

For at opnd et s& nuanceret billede af begivenhederne pa konferencen som muligt spurgte vi
en reekke medarbejdere, om de ville deltage i et efterfalgende fokusinterview. | alt har vi
interviewet ni personer, herunder fem fra det videnskabelige personale og fire fra det teknisk-
administrative personale. Dette for at fa repraesenteret de to faggrupper og deres oplevelse af
konferencen nogenlunde ligeligt.

Baggrunden for valg af semistrukturerede fokusinterviews beror pa, at vi enskede samtalen i
interviewene skulle bergre en raekke bestemte temaer og hovedspergsmal, samtidig med, at
der var mulighed for at afvige fra interviewguiden. Med en forud konstrueret interviewguide
(Bilag 9) kunne vi s& vidt som muligt sikre, at vi fik stillet de samme sporgsmal til alle
informanter og dermed skabe en rad trad i empiriindsamlingen, men samtidig ogsa fik
mulighed for at forfolge interessante refleksioner i interviewsituationerne (Justesen og Mik-
Meyer, 2010). Et eksempel herpa er, at flere VIP-medarbejdere italesatte, hvorledes indholdet
pa konferencen trak trade til en bredere samfundsdiskurs omkring dialogiske tilgange til
forandringsprocesser, hvilket vi fandt interessant, og spurgte narmere ind til. Denne del af
empirien har efterfglgende vist sig at have en betydningsfuld plads i forhold til konstruktionen
af vores problemfelt, hvilket er interessant set i forhold til vores ambition om at lade empirien
fore problemstillingen.

Nedenfor vil vi kort preesentere de 9 informanter kategoriseret ud fra deres tilknytning til
faggruppe. Det skal her naevnes, at vi har anonymiseret informanterne bade hvad angéar navn

og stillingsbetegnelse.
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Videnskabeligt personale:

Anders
Dan
Uffe
Astrid

Hans

Teknisk-administrativt personale:

Kirsten
Helle
Anna

Julie
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KODNING AF DATA

Kodning er den proces i Grounded Theory, hvor vi via spargsmal til vores data er kommet
neermere en forstdelse af interessante og betydningsfulde elementer pa konferencen.

Eksempelvis gennem spergsmal:

Hvad er det for haendelser, der beskrives i data? Hvilke sociale handlinger eller
interaktive mellemmenneskelige processer kan skelnes? (Guva & Hylander, 2005, s. 41

original kursiv).

Via spargsmal som ovenstdende blev dataen efterhdnden tematiseret og fik tillagt betydning
via en raekke indikatorer. Indikatorer er eksempelvis ord eller saetninger, der kan indikere noget
om en konkret haendelse, som er interessant at forfalge og sammenholde med andre
indikatorer (Guva & Hylander, 2005). Komparationen af indikatorer udkrystalliserer sig
efterhanden i kategorier, der kommer til at udgere forstadier til problemstilling og i vores
tilfeelde, teoriudvaelgelse.

Til at starte med var observationsnoterne fra konferencen meget dbne, hvilket kodningen ogsa
blev, da vi ikke havde en malsaetning fra start. Men som kodningen og den systematiske
kategorisering og komparation af vores observationsdata skred frem, blev vi dog mere og mere
bevidste om, hvilke aspekter, temaer og sammenhaenge der var interessante at forfalge,
hvormed kodningsprocessen efterhanden forekom forholdsvis strategisk og selektiv. Denne
udskillelsesproces blev startskuddet til udformningen af interviewguiden, hvorefter vi gentog
samme kodningsproces pa de data, der blev genereret i interviewsituationerne.
Kodningsprocessen blev pa denne made en del af den feromtalte tolkende og
medkonstruerende proces, hvor empirien overseettes og bearbejdes til en raekke teoretiske
antagelser.

Tegningerne i naeste afsnit illustrerer forlgbet i vores kodningproces, der starter dbent, og

derefter indsnaevres i takt med dataindsamling og kodning.

IDENTIFIKATION AF EMPIRISKE TEMAER

For at skabe struktur og orden i vores analyse har vi valgt at lade den vaere bygget op omkring

fire temaer, hvorom medarbejderne primaert konstruerer mening; VIP og TAP, Spillet,
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Erhvervspsykologerne samt Konferencen. Analysen vil vaere delt op i tre dele og temaerne vil

optraede i alle tre.

VIP og TAP som tema:

Med VIP og TAP som tema undersgger vi medarbejdernes italesaettelser af, hvordan de
oplevede madet med de andre enheder pa fakultetet- fx hvordan VIP-medarbejderne oplevede
deres made med TAP-medarbejderne pa konferencen, men ogsa hvordan de italesaetter

forholdet imellem de to enheder uden for konferencen.

“Silospillet” som tema:
Med Silospillet som tema angives der, hvorledes en raekke forhold omkring indholdet og

udfoldelsen af spillet pavirkede medarbejdernes oplevelse af konferencen.

Erhvervspsykologerne som tema:
Under overskriften erhvervspsykologerne ligger en reekke forhold, der peger pa, hvorledes
erhvervspsykologernes tilstedeveerelse pa konferencen og facilitering af spillet har haft

indvirkning p& medarbejdernes oplevelse af konferencen.

Konferencen som tema:
Med konferencen som tema angives der, hvorledes medarbejderne har oplevet konferencen

som en helhed, og hvordan de italeseetter fx formal, rammer og indhold.

TEMAERNE

Med gnske om at veaere transparente og systematiske i vores analysepraesentation- og tilgang
vil vi starte med at gore rede for, hvorledes vi er kommet frem til at ville undersege
medarbejdernes meningskonstruktioner om temaerne VIP/TAP, Erhvervspsykologerne, spillet
samt Konferencen. Identifikation og refleksion over temaer er som udgangspunkt bundet op pa
vores memoer, interviewguide og dertilhgrende interviews (Bilag 8 & 9). Ud fra farste kodning af
vores interviews identificerede vi en lang raskke temaer, hvorom medarbejderne konstruerer
mening. Vi vil her kort pointere to preemisser, som har gjort sig geeldende i forbindelse med
vores identifikation og konstruktion heraf. For det forste gnskede vi, som Grounded Theory-
metoden fordrer, s& vidt muligt at lade kodningen repraesentere alle kategorier og menstre vi

ser i meningskonstruktionen og vidensproduktionen via interviewene. Dette for at bringe
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muligheden for multiple forstaelser frem, samt forfalge uudforskede emner Igbende. Forste
skridt var derfor at plotte en lang raekke temaer ned pa et stykke papir og tale om vores
forforstaelser og forhadndsviden herom. Processen omkring at forme ferste casepapir med
tilhgrende temaer foregik over et par dages kodning, brainstorm og refleksion, hvor vi lgsbende
fik dbnet for feltet. Ud fra anden preemis skal det dog papeges, at vi, pa baggrund af vores
epistemologiske udgangspunkt, anskuer os selv som vaerende medkonstrukterer af feltet.
Derfor har vi seerligt i interviewsituationerne haft et pa forhand fastlagt fokus (eksempelvis via
en semikonstrueret interviewguide), hvilket nedenstdende temaer ligeledes er en afspejling af.

Forste redigerede udkast til temaer i casen sé saledes ud:

Fakultetet

Arbejdsliv Samarbejdsudvalg

Det sociale
Fest Kaffevognen
Jura

Middag Konferencen

Samarbejde
Dag 1
Spillet
Dag 2 Ledelse Barrierer

Forandring

Mad Sprog Omgivelser

TAP

Erhvervspsykologerne ~ Samfund

Faglighed

(Figur 1, empiriske temaer inden udveelgelse)

Ovenstdende temaer gav os en bred og forholdsvis usorteret indsigt i, hvem og hvad der var til

stede i feltet. Efter anden kodningsrunde valgte vi at frasortere nogle temaer samt skabe en
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raekke over- og undertemaer for at skeerpe forstéelsen af, hvem og hvad der forekommer
fremtraedende samt hvilke elementer, der gar en forskel.
Nedenfor praesenteres vores udgangspunkt for temaer efter anden sorteringsrunde i et mere

ordnet casepapir, hvilket har vaeret med til at generere specialets teorivalg, problemformulering

samt analysens opbygning og indhold:

Konferencen VIP & TAP

Erhvervs-

Spro
psykologerne BFOR

Spillet

Forandring
Samfund

Fakultetet Samarbejde

(Figur 2, overordnede temaer samt under-temaer efter udveelgelse)

Efter anden sorteringsrunde blev undersogelsesfeltet indskraenket tilstraekkeligt til at kunne
konstruere en problemformulering, der dannede en ramme omkring over- og undertemaer som
vist ovenfor. P4 baggrund heraf er det medarbejdernes italesaettelser af netop disse temaer,
hvorom vores analyse vil vaere struktureret. Seerligt interessant er, som tidligere skrevet,
hvorledes erhvervspsykologerne som tema er blevet til. Interessant fordi vi ikke i interviewene
har spurgt konkret ind til deres rolle pa konferencen, men efterhdnden som vi kodede
interviewene, bed maerke i, at stort set alle informanter italesaetter erhvervspsykologerne i
forbindelse med deres oplevelse af konferencen. Et aspekt vi derfor valgte at forfolge, hvorefter

temaet er blevet en del af vores problemformulering.
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PROJEKTDESIGN FOR TEORI OG ANALYSE

Vi har nu praesenteret specialets videnskabsteoretiske, metodologiske og metodiske grundlag,

og vil derfor ga videre til teori og analyse.

I modellen nedenfor har vi illustreret, hvordan vi har valgt at opbygge den naeste del af

specialet:

DEL 1:
Rammerne for konferencen
“Sammen om Fakultetet”

Design Based Research
Kulturforandrings-
perspektiver

DEL 2:
Medarbejdernes oplevelse
af konferencen og mgdet
med de seks
erhvervspsykologer

Praksisfallesskaber
Laering
Positionering

DEL 3:
Modstand mod forandring
- Hvordan kan vi forsta
den?

Arbejdsliv
Samarbejde
Forandringsledelse

(Figur 3, projektdesign for teori og analyse)

Som det fremgar af figuren, har vi valgt at dele resten af specialet op i tre dele. De tre dele er
opstéet som et resultat af problemformuleringens tre underspargsmal (se s. 11). Under hver del
vil der blive praesenteret relevant teori, som vi efterfolgende vil anvende i en analyse, der skal

hjeelpe os til at komme nzermere det enkelte undersggelsesspargsmal.
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DEL 1: RAMMERNE FOR KONFERENCEN
“SAMMEN OM FAKULTET”

(...) vi kan leere meget ved at opna indblik i hinandens siloer og serge for at bygge bro
imellem dem. Det er noget vi vil arbejde med i dag. Bl.a. vil vi prgve at skabe indblik i,

og drofte barriererne i samarbejdet mellem siloerne (Dekanens introtale, s. 1, bilag 3).

Séledes lyder nogle af de farste ord i dekanens introtale til medarbejderne, kort efter de er
ankommet til konferencen. | denne analyse 1 vil vi, med udgangspunkt i forste
undersagelsessporgsmal, undersgge Hvilke overordnede rammer der treekkes pa i
konferencens opbygning, formal og indhold. Som empirisk grundlag for del 1 har vi brugt
spilmanualen til Silospillet (Hjemmeside 6) samt Michael Rosted og dekanens introtaler til
konferencen (bilag 10 & 3).

Del 1 er opdelt i tre afsnit. | ferste afsnit vil vi redegare for metoden Design Based Research
(Gynther, 2012), og reflektere over ligheder mellem denne og konferencens baggrund og
opbygning. | andet afsnit vil vi se neermere pa konferencens formal, da vi mener at dette har en
vaesentlig betydning for konferencens rammer. Slutteligt vil vi inddrage en raekke perspektiver
pa kulturforandringer. Dette for at skabe en ramme, hvorigennem vi kan anskue hvilken
forstdelse for kulturforandring i organisationer, vi ser kommer til udtryk via rammerne for

konferencen.

DESIGN BASED RESEARCH

Design Based Research er en designbaseret, iterativ og udviklingsorienteret forskningsmetode,
hvor ny viden dannes gennem processer, mens der udvikles, afproves og forbedres et design
(Gynther, 2012). Design Based Research forsgger ikke blot at beskrive en praksis, men
samtidig ogsa at udvikle den. Metoden anvendes ofte i produkt- og lesningsorienteret
forskningsarbejde idet der sidelgbende med den klassiske, beskrivende forskning, foretages en
design- og interventionsorienteret produktudvikling (Gynther, 2012).

| relation til vores case kunne det tyde pd, at rammerne for konferencen og spillet leener sig op

af en Design Based Research-tilgang. Blandt andet ved at Michael Rosted Igbende har provet
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at beskrive, forstd og undersgge praksis omkring fakultetet samtidig med, at han har udviklet et
leeringsdesign til denne praksis. | sin introtale pa konferencen siger Michael Rosted blandt

andet:

Det er allerede naevnt, at det her startede for rigtig lang tid siden. Og jeg har haft aeren
og gleeden af at magdes med jeres ledelse og jeres organisation en del gange (...) Og sa
er vi gaet lidt p4 opdagelse i jeres organisation for at se hvad der skal til for at hjeelpe

jer” (Michaelss introtale, s. 1, Bilag 10).

Michael forteeller ogsa, at det er udtalelser fra organisationen, som har dannet grundlag for

spillets og konferencens formal og design:

Og fra vi kom ind ad deren, sa tror jeg ikke at der gik ret mange minutter for der var
nogle der sagde, at det vi skal samarbejde om, det er noget med de her VIP og TAP der

skal snakke sammen (Michaels introtale, s. 3, bilag 10).

Af citatet forstar vi, at det er organisationen selv, som har formuleret et anske om, at nogle
enheder skal snakke sammen, hvorfor Michael har lagt dette gnske til grund for sit spildesign.
Ud fra manualen kan vi laese, at Michael har valgt at bruge metaforen silo om fakultetets
forskellige organisatoriske enheder. Dette for at understrege medarbejdernes fokus pé egne

funktioner, hvilket han beskriver i sin introtale pa konferencen:

(...) fA bygget en mur op omkring sig selv i forhold til at jeg er s& opmaerksom pa de
opgaver jeg selv skal lave, at jeg sddan mister udsynet lidt til de andre (...) kontakten til
de andre er blevet voldsomt forhindret og voldsomt besveeret. Og det var her den her

silometafor opstod (Michaels introtale, s. 1, bilag 10).

En central intention med spillet er altsa at f& dbnet op for adgangen mellem siloerne pa

fakultetet i forsgget pa at skabe et godt organisatorisk fundament.

EN KOLLABORATIV TILGANG

Fremgangsmaden for en Design Based Research-proces er intervention i praksis via en

kollaborativ tilgang. Prototyper af laeringsdesigns afproves i praksiskontekst i samarbejde med
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en given organisation, i dette tilfeelde et fakultet ved Kebenhavns Universitet, for pa bedst
mulig vis at kunne udvikle teori og viden herom i forhold til at forbedre lzeringsdesignet og
dennes praksiskontekst. Gennem samtaler med Michael Rosted ved vi, at en prototype af
Silospillet er blevet testet hos fakultetet ca. en uge inden konferencen. Ingen af vores
informanter har dog deltaget i afprgvningen og vi har ingen uddybende materiale om testens

forleb og output, hvorfor vi ikke kan sige mere herom.

En grundlaeggende antagelse i Design Based Research er, at deltagerne i praksis er centrale,
da disse kan bidrage med viden i forhold til problemidentifikation, forslag til lasning samt
afprevning, udvikling og forbedring af de foresldede lasninger (Gynther, 2012).

Denne antagelse ser vi bl.a. komme til udtryk i konferencens rammer via citater fra dekanens
velkomsttale pa konferencens forste dag. Her udtrykker han over for den samlede
medarbejdergruppe, at han og samarbejdsudvalget opfatter deres bud péa lgsningsforslag som
selve forméalet med konferencen, og som en viden der skal bidrage til videre arbejde efter

konferencen. Han udtaler blandt andet:

(--.) hjeelp os til at styrke samarbejdsrelationerne pa fakultetet (...) Formalet med denne
her konference, for den slutter slet ikke i dag, det er at generere en masse output.
Efterfelgende vil SU [samarbejdsudvalget] fa leveret en masse input fra konferencen.
Og det skal SU sa arbejde videre med. Og tro mig, det vil blive ganske synligt for jer
hvordan vi arbejder videre med det. Vi vil sgrge for at kommunikere det ud. Det her er
kun startskuddet til at forsage at forbedre og arbejde pa at tydeliggere vores

samarbejdsrelationer (Dekanens introtale, s. 2 & 3, bilag 3).

Ogsa citater fra manualen til Silospillet lzener sig op ad metodens antagelse om, at
medarbejderne har en viden, som kan veere gavnlig for ledelsen i deres videre arbejde. Dette

leeser vi blandt andet ved saetningen:
(-..) Derudover er det et mal, at ledelsen far en fornemmelse af medarbejdernes

prioriteringer og ensker til, hvor fakultetet skal hen, og hvilke forhindringer der er, for at

na det (...) (Manual til Silospillet, s. 5, Hiemmeside 6).
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Design Based Research og metodens dialogiske hensigter kreever ifglge Gynther, at forskerne
(i dette tilfeelde erhvervspsykologerne) viser engagement og tilstedeveerelse i alle projektets
faser for at skabe en tillidsfuld forhandling og relation til organisationen samt deltagerne i
praksis (Gynther, 2012). | dette afsnit har vi til hensigt at indramme konferencen og hvilke
intentioner som |4 til grund herfor. Derfor vil vi ikke g& dybere ind i, hvorvidt
erhvervspsykologerne formaede at vise engagement i processen, og hvorvidt der blev opnaet
en tillidsfuld relation til organisationen. Dette vil vi g neermere ind i, nar vi undersager
medarbejdernes oplevelse af konferencen og mgdet med de seks erhvervspsykologer i analyse
2.

| forbindelse med kollaborative metoder, sdsom Design Based Research, mener vi det er
relevant at diskutere forholdet mellem deltagelse, dialog og medbestemmelse. Phillips
beskriver blandt andet, hvorledes kollaborative tiigange med begreber sdsom dialog,
participation og empowerment beerer preeg af at blive buzzwords, hvorom der knytter sig en
sékaldt taken-for-granted positive value som umiddelbart kan synes svaer at veere uenig i
(Phillips, 2011, s. 10).

Vi har tidligere i afsnittet belyst, hvordan Michael Rosted har forsggt at involvere praksis i
udviklingen af Silospillet og at ledelsen hos fakultetet via spillet har onsket at genere input fra
medarbejderne. Med Phillips kritik for gje vil vi undersgge, hvorvidt den kollaborative Design
Based Research-tilgang har levet op til sit dialogiske afseet, eller om metoden muligvis er
blevet udvandet en smule i praksis. Denne kritiske vinkel vender vi bl.a. tilbage til i analyse 2 pa

s. 56, hvor vi undersgger forholdet mellem spillets designpraksis og brugspraksis.

DESIGN BASED RESEARCH INNOVATIONSMODEL

For at komme naermere processen som ligger bag spillet, vil vi forsgge at indramme denne i en
sékaldt Design Based Research-innovationsmodel (Gynther, 2012). Dette ger vi pa baggrund af
samtaler vi lgbende har haft med Michael Rosted og Thomas Duus Henriksen, hvorfor der ikke

indgar kilder i afsnittet.
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(Gynther, 2012)

Som ovenstaende figur viser, indeholder et Design Based Resarch-projekt fire faser, der
fungerer iterativt. For konferencen havde Michael Rosted og Thomas Duus Henriksen allerede
veeret igennem de fire faser i modellen med spillet. De startede ud med at f4 et kendskab til
fakultetet som organisation, dets medarbejdere samt den raekke af problemstillinger, der skulle
arbejdes med pé fakultetet (Fase 1). Dette blev gjort i samarbejde med ledelsen og
samarbejdsudvalget samt via interviews med medarbejdere pa fakultetet. Resultaterne fra
dette samarbejde blev herefter udkrystalliseret i en raekke prototyper og forslag til designs ud
fra viden om praksis, hvorfra udformningen af Silospillet pdbegyndtes (Fase 2). Efter
undersggelse og udvikling af laeringsdesignet blev prototypen pa Silospillet afpravet i praksis i
samarbejde med en reekke medarbejdere fra fakultetet, med det formal at udvikle og forbedre
leeringsdesignet (Fase 3). Afpravningen af Silospillet i praksis ledte frem til en reekke
udfordringer i, og refleksioner over, spillet, hvorefter Michael Rosted startede forfra i fase 1, 2

og 3 for at revidere, udvikle og forbedre Silospillet til dets praksiskontekst (Fase 4).

| ovenstaende afsnit har vi betragtet konferencens rammer gennem metoden Design Based

Research. | naeste afsnit vil vi se neermere pa formalet med konferencen.
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FORMALET MED KONFERENCEN

Malet med konferencen “Sammen om Fakultetet” var, at der blandt medarbejderne skulle
opnas en leering, som kunne veere med til at seette gang i en forandringsproces pa fakultetet.

Om den gnskede forandring siger dekanen i sin introtale pa konferencen:

Vi vil kort sagt i SU rigtig gerne saette samarbejdsrelationer p& dagsordenen og skabe
bevidsthed om dem. Vi vil ogsa gerne bygge pa den erkendelse, at vores
arbejdssituationer er forskellige. Vi arbejder i forskellige enheder. Vi arbejder med
forskellige opgaver. Og sadan lidt pa overfladen kan vi sige, at | arbejder i forskellige
siloer og det er der sddan set ikke noget galt i. Det er nu engang en forudseetning for et
universitetet og et fakultet, men vi kan laere meget ved at opna indblik i hinandens siloer

og sarge for at bygge bro imellem dem (Dekanens introtale, s. 1, bilag 3).

Dekanen kalder fakultetets forskellige enheder for siloer, og af citatet kan vi laese, at han med
konferencen ensker, at de forskellige siloer skal opna indblik i hinanden og derved bygge bro
imellem sig.

Ud fra taler fra henholdsvis dekanen og Michael Rosted samt spilmanualen ser vi tegn p4, at
ledelsen gnsker at bygge disse broer ved at skabe en reekke feellesforhold pa fakultetet.
Tydeligst er nok det sprog, som forsages indfert pa tveers af enhederne i organisationen.
Metaforerne silo og barrierer gér igen i bade taler og spilmanual, og er metaforer som

organisationen ikke benyttede inden konferencen. | spilmanualen stér falgende:

Grunden til at vi gerne vil have deltagerne til allerede nu at forholde sig til barriererne, er
at vi gerne vil have dem til at leve sig endnu leengere ind i, hvordan det er at “veaere
siloen”. Og hvordan denne silo er ngdt til at navigere i organisationen. Laeringsmaessigt
er ambitionen, at denne form for nysgerrighed er sund for samarbejdet mellem

virkelighedens siloer (Manual til Silospillet, s.17, Hjemmeside 6).

En made at forstad denne brug af metaforer kunne vaere, at der hos ledelsen og
erhvervspsykologerne er en tro pd, at man ved at etablere et feelles sprog pa tveers af enheder i
lzbet af konferencens to dage, kan opnéa et bedre samarbejde og en storre helhedsfolelse i

organisationen. Dette ved, at der via metaforerne er skabt et faelles grundlag for at tale om

40



udfordringerne i forbindelse med det manglende samarbejde. | manualen star det udtrykt

séledes:

| virkelighedens siloer er der altid flere udgaver af sandheden, og siloerne taler ofte om
de samme udfordringer med forskellige perspektiver - nogle endda med forskellige
sprog. De visuelle repreesentationer danner et nyt feelles sprog, som maske ikke er
“sandt”, men som er nemmere at orientere sig i, beskrive, og maske endda blive enige

om (Manual til Silospillet, s.7, Hiemmeside 6).

Citaterne henviser til tre af de fire interventions- og leeringsprincipper, der ligger til grund for
Silospillet, herunder ‘Forbindelses’ princippet, ‘Visualiseret samarbejde’ samt ‘Scenarie’

princippet, der alle er uddybet i casebeskrivelsen (Casebeskrivelse, bilag 4).
TRE PERSPEKTIVER PA KULTURFORANDRINGER

Med udgangspunkt i Meyerson og Martin vil vi i dette afsnit preesentere tre perspektiver pa
kulturforandringer, herunder integrationsperspektivet, differentieringsperspektivet og
ambiguitetsperspektivet, og kort sammenholde de enkelte perspektiver med de rammer vi ser
komme til udtryk i forbindelse med konferencen. Den epistemologiske preemis for Meyerson og
Martins udleegning af de tre perspektiver bunder i, at organisationer “er” kultur, og

organisationskultur er socialt konstrueret (Meyerson & Martin, 1987).

INTEGRATIONSPERSPEKTIVET

Integrationsperspektivet (Integration) er defineret ud fra, at kultur er den sociale eller normative
lim, der holder en divergerende gruppe sammen pa tvaers i en organisation. Meyerson og
Martin sammenholder perspektivet med en paraplymetafor, hvor tanken er, at der eksisterer én
overordnet kultur, som influerer fra top-down ogsa kaldet gnsket om en “monokultur”
(Meyerson & Martin, 1987). Dette karakteriseret ved, at ledelsen betragtes som den instans der
er kilden til organisationskulturen, hvorfor subkulturer delvis afskrives at finde sted. Malet er
homogenitet pa tvaers, og fokus er derfor pa kulturelle manifestationer og konsensus mellem
medlemmer, der er med til at binde kulturen sammen i organisationen, eksempelvis via faelles

sprog, ritualer og veerdier. Kulturel forandring sker via “clarity, ambiguity, clarity”, der
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umiddelbart er en reference til Scheins model “unfreeze, change, refreeze” eller pa dansk
“optening, kognitiv restrukturening, genfrysning” (Schein, 1994, s. 278f)'"°. Ledelsen saetter en
forandring i gang, der “unfreezer” den eksisterende dominerende kultur, hvorefter der vil opsta
en periode med forandring, som er praeget af ambiguitet og uligeveegt. Efter en uligevaegtig
periode vil forandringerne og de dertilhgrende ambiguiteter “refreeze” og séledes danne

rammen for en ny dominerende kultur (Schein, 1994; Meyerson & Martin, 1987).

Ser vi pa dette perspektiv i forbindelse med casen, kan det forhold at forandringen/det faelles
sprog forsgges indfert via en 2-dages konference, traekke trade til Scheins metafor om
“unfreeze, change, refreeze” (Schein, 1994). Konferencen kan ses som et forseg pé at
“unfreeze” en eksisterende kultur, hvorefter der folger en periode, hvor metaforerne bliver

inkorporeret i organisationens sprog og dermed er med til at skabe en kulturforandring.

Ligeledes kan det tyde p4, at dekanen taler for et anske om at skabe en grad af monokultur
med homogene enheder pa tveers af fakultet. Dette forst og fremmest med henblik pa titlen
“Sammen om Fakultetet”, der umiddelbart treekker trade til integrationsperspektivets forstaelse
af kultur i forhold til ensket om homogenitet. Denne forstaelse underbygges med folgende citat

fra dekanen, hvori han anvender en skibsmetafor for fakultetet:

(---) fakultetet er et keempe skib. Vi har over 4000 studerende om bord, de skal fores
sikkert gennem, de skal sejle til tiden (...) en luksus-liner kan ikke fungere hvis der ikke

er et taet samarbejde mellem medarbejderne ombord (Dekanens introtale, s. 2, bilag 3).

Ud fra ovenstdende kan det tyde pd, at der hos ledelsen eksisterer et snske omkring et samlet
fakultet, hvor der er et taet samarbejde mellem medarbejderne. Vi sperger imidlertid os selv,
hvorvidt dekanen ogsé har formaet at gore dette anske meningsfuldt for medarbejderne pa
fakultetet. Ifalge Maurer laegger medarbejdere gerne arbejdstid og energi i en
forandringsproces, men kun hvis ledelsen forinden har formaet at argumentere for vigtigheden

af netop denne forandring:

'® Scheins udgave Organizational Culture and Leadership udkom farste gang i 1992. Vi har valgt at anvende den
danske oversaettelse 2.udgave af Organisationskultur og ledelse fra 1994.
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We need to let people know why something is important before they can get interested
or even willing to hear how we want them to do it. Too often we fail to address why
something is important before we launch into explaining how it should get done. | am
not interested in the explanation of how, until I'm convinced this is important (Maurer,
2011, s. 1).

| trdd med Maurer taler Kotter om vigtigheden af en tydelig og meningsfuld vision i forbindelse
med en forandring. Kotter argumenterer for, at visioner spiller en central rolle i processen, da
de er med til at styre, samordne og inspirere til handling hos organisationens medlemmer. Han
uddyber dette med at pointere, at det ligeledes er vigtigt, at ledelsen fremstér som

inspirationskilde til handling (Kotter, 1999).

I manualen til Silospillet kan vi leese, at der undervejs i udviklingsprocessen af spillet og

malszetningen for konferencen har veeret et ledelsesskift pa fakultetet:

Inden gennemfarelsen af det planlagte projekt sagde dekanen (som var sponsor af
projektet) op. Det tog 8 maneder at finde den nye dekan. Det blev sammen med den
nye dekan besluttet at gennemfare projektet og afvikle det pa en feelles konference i

oktober 2014 (Manual til Silospillet, s.5, Hiemmeside 6).

Da vi ikke har interviewet dekanen, kan vi ikke sige noget om, hvorvidt han deler det gnske,
som spillet og konferencen oprindeligt er opstéet ud fra. Vi kan blot se pa taler fra konferencen,
ud fra hvilke han umiddelbart synes at tilkendegive et gnske om et fakultet med mere
homogene enheder og et starre samarbejde pa tvaers. | et interview med en medarbejder pa
fakultetet kan vi imidlertid lokalisere en skepsis i forhold til, hvorvidt ledelsen star 100 procent

bag den gnskede forandring:

(-..) s& kommer der en ny dekan og sa ligger der en lang liste ikke, som du skal
gennemfare og afvikle ikke. Det bliver ikke helhjertet (...) Altsé pa en eller anden made
bliver det pustet op til noget det ikke er ikke. Netop som dekanen stod og fortalte, det
har jo en forhistorie, s& han er braendt inde med det ikke, og det skal jeg da fandme
afholde for ellers s& viser han ikke over for samarbejdsudvalget at han er

samarbejdsvillig, s& han haenger jo pa den simpelthen. Det er en pligt ting ikke. Og jeg
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er sikker pa, at hvis i skulle snakke med dekanen, sa ville han sige, at hvis han havde
frie haender sé havde han nok fundet pa noget andet. Det er en abe at braende inde

med ikke. Og dermed os alle sammen (Interview Hans (VIP), s .5, bilag 11).

| citatet kan det tyde pd, at medarbejderen Hans knytter vendingerne mange skift og sa
kommer der en ny dekan til det forhold, at han ikke mener at konferencen var helhjertet. Vi kan
leese, at Hans har en fornemmelse af, at konferencen er blevet holdt fordi “det skal man”, og
ikke fordi ledelsen breender for indholdet og forandringen. Hans’ udtalelse star ikke alene.
Medarbejderen Anders synes ogsa at betvivle ledelsens vision om et samlet fakultet, hvilket vi

bl.a. leseser ud fra dette citat:

Hvis man skal vaere helt eerlig, sa ved ledelsen ogsa godt at den var gal. At der ikke
kom noget som helst ud af det der, noget fagligt brugbart eller hvad skal man sige,
organisatorisk brugbart (...) Jeg tror ogsa at fakultetet skal pa konferencer fordi at det er

noget man gor, fordi at det ggr man nu engang (Interview Anders (VIP), s. 4, bilag 12).

| trdd med Hans argumenterer Anders for, at konferencen har fundet sted fordi at det er noget
man ger. Vi forstar Anderss italesaettelse sdledes, at han ikke mener at forandringen om et
samlet fakultet er et reelt gnske fra ledelsen, men snarere baerer praeg af at veere en tom skal,

der skal leve op til nogle ydre forventninger.

Jaevnfor Kotters og Maurers pointer om vigtigheden af at ledelsen formar at gere forandringer
ngdvendige og meningsfulde for medarbejderne, kan ovenstaende citater og analyser tyde pa,
at dette ikke er lykkedes i forbindelse med alle medarbejdere pa fakultetet. Vi vil i de videre
analyser undersgge denne hypotese naermere, bl.a. ndr vi i analyse 2 undersgger

medarbejdernes motivation og forstaelse for konferencens formal og indhold.

DIFFERENTIERINGSPERSPEKTIVET

Differentieringsperspektivet (Differentiation) fordrer et mere multipelt syn pa organisationskultur
end integrationsperspektivet. Fokus er her pa differentiering og diversitet og tanken er, at der
er andre medlemmer end blot ledelsen som er med til at definere kulturen i organisationen.
Perspektivet afviser ikke eksistensen af en dominerende kultur, men abner op for

tilstedeveerelsen af subkulturer, der bade kan imgdekomme eller affeje den dominerende
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kultur. Perspektivet er herved mere dynamisk end integrationsperspektivet, da muligheden for
ambiguitet i en organisationskultur anerkendes. Pa baggrund af perspektivets centrale fokus
pa diversitet og inkongruens er der tendens til, at ambiguiteten bliver til en dikotomi, hvor det
handler om at komme frem til, hvorvidt subkulturer enten er enige eller uenige med den
dominerende kultur samt subkulturerne imellem (Martin & Meyerson, 1987). Ud fra
differentieringsperspektivet sker kulturel forandring ude i subkulturerne og modtages i forhold

til, hvilken opfattelse subkulturerne har af den gnskede forandring.

P& trods af, at dekanen i de tidligere citat taler om fakultetet som ét stort skib, anerkender han
ligeledes at “skibet” indeholder forskellige enheder, hvilket traekker trade til

differentieringsperspektivet:

Vi vil ogsé gerne bygge péa den erkendelse, at vores arbejdssituationer er forskellige. Vi
arbejder i forskellige enheder. Vi arbejder med forskellige opgaver. Og sadan lidt pa
overfladen kan vi sige, at | arbejder i forskellige siloer og det er der sddan set ikke noget

galt i (Dekanens introtale, s. 2, bilag 3).

Udelukkende at placere konferencen og rammerne herfor inden for integrationsperspektivet
antager vi derfor vil vaere en forsimplet beskrivelse. Nedenstdende citat fra Michael Rosteds
introtale traekker derimod i lige s& hgj grad trade til differentieringsperspektivet. Dette blandt

andet ved at han “hylder” subkulturerne, her kaldet siloerne:

Vi gik til ledelsen og sagde "vi synes vi skal prove at lave noget hvor vi ikke bryder
siloerne ned, og alt det der man plejer at snakke om, vi synes tilgengeeld at vi skal hylde
det og syntes de er fantastiske fordi det er udtryk for alt der skal til for at en

organisation kan fungere (Michael Rosteds introtale, s. 2, bilag 10).
Michael Rosteds, og dermed ogsa spillets perspektiver pa siloer i organisationer, kan sasttes i

forbindelse med Kotters forstdelse heraf. | nedenstdende citat beskriver Kotter siloer som en

iboende og uundgéelig del af en organisation:

45



Silos are an inherent part of hierarchial operating systems. They can be made with
thinner walls and leaders can try to make them less parochial, but they cannot be
eliminated (Kotter, 2014, s.10).

AMBIGUITETSPERSPEKTIVET

Ambiguitetsperspektivet (Ambiguity) haever graden af dynamik og ger kompleksitet og
ambiguitet (tvetydighed) til omdrejningspunkt for organisationers kultur(er). Pointen i dette
perspektiv er, at tvetydighed, paradokser og kompleksitet er et uomtvisteligt vilkar for
organisationer, hvorfor det ikke er muligt at indfere eller opna en dominerende kultur.
Konsistens anses som en illusion, og organisationskulturstudier fra et ambiguitetsperspektiv vil
hgjst sandsynligt haevde, at studier fra et integrations- og differentieringsperspektiv
oversimplificerer noget, som i virkeligheden er meget komplekst. Forandring er kontinuerlig og
sker via meningsdannelse mellem organisationens medlemmer, hvorfor organisationer anskues
som dynamiske sfeerer, hvor hver enkelt medlem er med til at skabe kulturen ud fra den

forandringskontekst de befinder sig i (Meyerson & Martin, 1987).

Jeevnfor ovenstdende citater fra Michael Rosteds og dekanens introtaler kan vi se, at der i
planlaegningen af konferencen og spillet er taget hgjde for, at organisationer er komplekse
starrelser, samt at tvetydigheden og paradokserne forbundet hertil anerkendes. Dette ved at
siloerne hyldes, og ved, at der ikke er tegn pa, at de gnskes nedbrudt. Dermed traekker

kulturforstdelsen pa konferencen ligeledes trade til ambiguitetsperspektivet.

| dette afsnit har vi forsggt at gere rede for hvilken kultur- og forandringsforstéelse, vi ser
komme til udtryk gennem taler af dekan og erhvervspsykolog Michael Rosted, samt i
spilmanualen til Silospillet. Vi anskuer ikke at den kulturforstaelse, som vi ser komme til udtryk
pa konferencen, udelukkende kan seettes i forbindelse med ét af de behandlede
forandringsperspektiver. Rammerne er mere komplekse end som sd, og traekker trade til alle
tre perspektiver. Bade ledelsen, samarbejdsudvalget og Michael Rosted har veeret med i
udviklingen, og rammerne som de kom til udtryk pa konferencen er derfor et udtryk for deres
feelles bud pd, hvordan man bliver (mere) “Sammen om Fakultetet”. Vi mener dog at kunne se
flest ligheder mellem integrationsperspektivet og den kulturforandring der pa konferencen blev

forsggt igangsat.

46



| analyse 2 og 3 vil vi igen treekke pa de tre kulturforandringsperspektiver. Denne gang i
forbindelse med medarbejdernes oplevelse af konferencen og deres magde med de seks
erhvervspsykologer. Her vil vi undersgge konferencens opbygning, indhold og formal set ud fra
medarbejdernes briller, og kort komme ind pa kulturforandringsperspektiverne bl.a. nar vi ser
naermere pa medarbejdernes oplevelse og hvorledes denne fortaelling evt. er knyttet til et

seerligt perspektiv pa kultur og forandring.

Vores tanker om Design Based Research vil vi ligeledes vende tilbage til i analyse 2 og 3. Dette
for at have en ramme hvorigennem vi kan komme med et bud p4&, hvor i designprocessen af
konferencen, der eventuelt er opstdet udfordringer og dermed kan veere mulighed for

forbedringer.

DEL 2: MEDARBEJDERNES OPLEVELSE AF
KONFERENCEN OG MYDET MED DE SEKS
ERHVERVSPSYKOLOGER

| denne del af specialet vil vi, med udgangspunkt i andet undersggelsesspgrgsmal se nsermere
pa& Hvordan medarbejdere fra Fakultetet italesaetter deres oplevelse af konferencen “Sammen
om fakultetet”, herunder deres mode med de seks erhvervspsykologer? Og kan vi identificere

og forklare monstre heri?

Vi har valgt at opdele denne del i et teori- og analyseafsnit. Dette pa baggrund af, at
teoriapparatet i del 2 er mere omfattende end det gor sig gaeldende for del 1 og 3. Vi har derfor
vurderet, at det skaber et bedre overblik at praesentere teorien adskilt fra analysen. Vi vil dog
sé vidt muligt forsage at seette de teoretiske begreber i relation til vores case, efterhanden som
vi preesenterer teorien. Dette ger vi for at give leeser et indblik i, hvordan vi pa et overordnet
niveau finder begreberne relevante i forhold til vores empiriske kategorier, og hvordan vi vil

benytte begreberne i analysen.
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P& baggrund af undersggelsesspargsmal 2 ser vi i denne del p&, hvilken form for mening
medarbejderne konstruerer og forhandler omkring konferencen og dets indhold. Gennem
kodningsprocessen af empirien har vi fundet tegn p4, at der eksisterer to overordnede
opfattelser af konferencen. Opfattelserne knytter sig umiddelbart til to allerede eksisterende
enheder pé fakultetet - det videnskabelige personale (VIP) og det administrative personale
(TAP). Det er disse to, pa flere omrader, forskelligartede konstruktioner som vi vil forsgge at
undersage naermere i denne del af specialet. Hvordan kan de forstds? Kan vi komme naermere
en forstdelse af, hvorfor der var s& divergerende oplevelser af konferencen og magdet med de
seks erhvervspsykologer? Og er der ogsa ligheder imellem de to enheders oplevelse af
konferencen? Og i s& fald, hvad forteeller dette os da? De to forskelligartede konstruktioner i
empirien har veeret med til at forme vores teorivalg, hvorfor vi nedenfor vil prasentere en del af
empirien, hvori disse forskelle kommer frem. En egentlig undersggelse af citaterne vil vi

foretage i analysen.

Blandt informanterne som tilhgrer medarbejdergruppen VIP, ser vi en overvejende tendens til,

at konferencen konstrueres i negative og skeptiske vendinger:

Jeg vil sige at det gik RIGTIG galt. Folk faler virkelig "hold kaeft hvor blev vi dumme af at
veere der, og der er blevet talt ned til os, vil de bare have, at vi skal sige alt det der gylle
med transparens og man skal opfare sig ordentligt og hvad man ellers kan fyre af, som
vi gjorde pa de der plancher?” Og sa oven i kebet hare pa en dekan, som synes man er
fantastisk, og vi er s& glade og bla bla. S& far man lidt den der folelse af, at det hele
bare er et show og at ingen taler om det som er vigtigt (Interview Astrid (VIP), s. 6, bilag
13).

Men det faglige indhold var fuldstaendigt ubrugeligt. Helt ubrugeligt. Der var ikke noget
at tage med hjem derfra (Interview Hans (VIP), s. 3, bilag 11).

S& ma jeg erkende, at jeg ikke synes kvaliteten var s& hgj. Det var nogle meget venlige

mennesker som arrangerede det, men jeg synes ikke at det var relevant det vi foretog

0s (...) Det var pa et alt for lavt niveau (Interview Dan (VIP), s. 2, bilag 14).
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Det er spild af tid. Og sé& er det bare generel fordummelse (...) alle de fordomme man
har om fordummelse i samfundet og alt mulig konsulentsnak, bliver jo bare bekraeftet af
den slags overfladiske vrovl (...) Hvis man skal veere helt eerlig, sé ved ledelsen ogsa
godt at den var gal. At der ikke kom noget som helst ud af det der [konferencen], noget
fagligt brugbart eller hvad skal man sige, organisatorisk brugbart” (Interview Anders
(VIP), s. 3, bilag 12).

Uffe afviger en smule fra de andre ved at udtale:

S4 alt i alt synes jeg man kan finde 5-10 gode ideer, som vi kan bruge i
samarbejdsudvalget til at arbejde videre med samarbejde (...) s& det kunne jeg helt klart

bruge (Interview, Uffe (VIP), s. 3, bilag 15).

Blandt TAP-medarbejderne kan vi identificere en storre forstaelse for konferencens formal og

flere udtaler, at de tog en laering med hjem:

Og hvad kan jeg tage med? S& er det maske sddan noget som en helhedsoplevelse af
det hele, og det der med at veere sammen med kolleger pé kryds og tvaers, det synes

jeg er enormt vigtigt (Interview Anna (TAP), s. 4, bilag 16).

Det var min fornemmelse, at alle synes det var interessant og méaske nogle blev lidt "na,
taenker de s&dan!", men jeg tror de fleste kunne genkende det, og teenkte “det passer

nok meget godt at folk siger det om hinanden (Interview Helle (TAP), s. 3, bilag 17).

Hele den der samarbejdes ting som er meget dekanens mission som dekan, tror jeg, er
meget vigtig og veesentlig. P4 den made synes jeg ogséa at konferencen var ngdvendig

og sadan nogle tiltag er nedvendige (Interview Kirsten (TAP), s. 1, bilag 18).

Nu kan jeg se pa den sadan, at det er jo egentlig fedt nok at komme s& langt ud og
taenk at der skal s& lidt til. Men Jeg tror dette var en fed made at lave "vi taler om
tingene pa en ny made" sddan noget med at lytte osv. Jeg synes vi fik snakket om

nogle ting (Interview Julie (TAP) s. 2, bilag 19).
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For at blive klogere pa de to forskelligartede konstruktioner ser vi et behov for at introducere
teori, som kan hjaelpe os til at kunne sige noget om grupperinger og enheder i en organisation
samt hvordan medarbejdere positionerer sig, meningsdanner, forhandler og leerer ud fra disse.
Séledes at vi kan undersgge organisationens enheder naermere, undersgge effekten af dem og
dermed blive klogere pa hvori de kommunikative udfordringer i mgdet med

erhvervspsykologerne opstod.

Vi vil starte med at praesentere leeringsteoretiker Wenger (2004) og hans sociale teori om
praksisfaellesskaber; hvordan mennesker meningsdanner ud fra deres tilhgrsforhold til et
praksisfeellesskab og hvad der sker, nar praksisfeellesskaber mgdes. Vi er i forbindelse hermed
bevidste om, at vi med valget af Wengers teori lader det individuelle aspekt i laeringssituationen
traede en smule i baggrunden. Derfor vil vi i forlaengelse af Wengers teori praesentere llleris’
(2009) teori om lzeringens tre dimensioner, der udover det sociale aspekt ogsa har fokus pa
kognitive og psykodynamiske dimensioner i leeringssituationen. Dette for i hgjere grad at opna
et mere helhedsorienteret perspektiv pd den konkrete laeringssituation, som fandt sted pa
konferencen.

Slutteligt introducerer vi Davies, Harré og Moghaddams teori om positionering (2014 & 2003)',
da vi gnsker at undersgge, hvilke positioner medarbejderne péa forskellig vis tildeler sig selv og
andre i forhold til de praksisfeellesskaber de tilhgrer, samt hvad dette gor ved deres oplevelse

af konferencen og madet med erhvervspsykologerne.

INTRODUKTION TIL WENGERS TEORI

Begrebet praksisfeellesskab blev forste gang introduceret af Lave og Wenger i bogen Situeret
Leering fra 1991 (Lave & Wenger, 1991). | bogen beskaeftiger Lave og Wenger sig med leering
som en social proces og tager udgangspunkt i hvordan leering foregar mellem pa den ene side
en leerling (eller nybegynder) og pa den anden side et etableret feellesskab af kompetente
deltagere. Denne laeringsform betegner Lave og Wenger som situeret leering, og ganske
forenklet drejer begrebet sig om, at al leering finder sted i en bestemt situation, og at denne

situation har betydning for laeringens resultat og beskaffenhed. | bogen arbejder Lave og

'® Davies & Harrés udgav Positioning: The Discourse Production of Selves forste gang i 1990. Vi har
valgt at anvende den danske overseettelse 1.udgave af Positionering: Diskursiv produktion af selver fra
2014.
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Wenger med begreberne identitet og praksisfeellesskab, men géar ikke i dybden med dem og
forholder sig ikke empirisk hertil. Det gor Wenger derimod i bogen Praksisfeellesskaber forste
gang udgivet i 1998, hvorfor vi har valgt at tage udgangspunkt i denne bog frem for Lave og
Wengers tidligere teori'. Vi er derfor bevidste omkring det faktum, at begrebet
praksisfeellesskaber ikke er Wengers begreb alene, men et begreb han arbejder videre med ud

fra allerede eksisterende litteratur.

EN SOCIAL TEORI

Nar vi harer begrebet leering teenker mange pa klassevaerelser, bager, lektier og eksamener.
Wenger mener imidlertid, at leering ikke kun begreenser sig til at forega i undervisningsrummet.
| bogen Praksisfaellesskaber (2004) gores der op med dette perspektiv. Han spgrger blandt

andet.:

Hvad nu hvis vi antog, at leering i lige sa hgj grad som det at spise eller sove er en del af
vores menneskelige natur, at laering bade er livsopretholdende og uundgaelig, og at vi

er ret gode til det - hvis vi far chancen? (Wenger, 2004, s. 13).

Vi forstar Wengers perspektiv pa laering séledes, at leering er noget som sker hele livet. lkke
kun i et klasseveerelse, men ogsé i vores dialog med andre mennesker, i vores omgang med
naturen, nar vi feerdes i trafikken og som medlem af en familie. Han tiloyder, hvad han selv
betegner som en social teori om laering. Den skal ikke ses som en erstatning for andre
leeringsteorier, men den indeholder egne antagelser og fokus, som adskiller sig fra andre
teorier. Han anskuer lzering som et fundamentalt socialt faenomen, hvorfor han betragter
identiteter ud fra et socialt perspektiv - en social identitetsdannelse. Opbygning af identiteter
sker via forhandlinger af mening i forbindelse med vores oplevelse af at vaere medlem i et
praksisfaellesskab. Altsa fokuserer Wenger hverken pa individet eller pa det sociale, men pa
dualiteten herimellem. Identiteten er aksen mellem det sociale og det individuelle og det er

samspillet herimellem, der skaber og forhandler identitet (Wenger, 2004).

Ud fra Wengers fokus pa leering som social deltagelse, herunder at mening og identitet skabes

og forhandles socialt, antager vi hans epistemologiske udgangspunkt for at forsta leering, kan

1 Wenger udgav Communities of Practice, Learning, Meaning and Identity ferste gang i 1998. Vi har
valgt at anvende den danske oversaettelse 1.udgave Praksisfaellesskaber fra 2004.
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placeres indenfor en socialkonstruktionistisk ramme. Dette udbygges ved Wengers forstaelse
af, at ndr man indgar i et praksisfeellesskab, for eksempel en arbejdsplads, skal dette bade ses
som en form for handling og samtidig en made at here til pa. Deltagelsen i feellesskabet
pavirker hvad vi gar, og bliver medkonstruerende i forhold til hvem vi er, og hvordan vi fortolker
og forstar det, vi gor (Wenger, 2004). Da specialet placerer sig inden for samme
erkendelsesteoretiske landskab, laener vi os op ad Wengers tilgang der omhandler, at
meningsskabelse- og forhandling sker gennem social deltagelse. Set ud fra dette perspektiv
anskuer vi medarbejdernes deltagelse pa konferencen og deres efterfalgende forteelling om
oplevelsen - hvordan de forstar og fortolker det de gor - som pavirket af deres deltagelse i et

givent praksisfaellesskab.

HVAD KENDETEGNER ET PRAKSISFALLESSKAB?

For at vi kan kalde noget for et praksisfeellesskab, skal der ifalge Wenger vaere tre dimensioner

til stede: Gensidigt engagement, faelles virksomhed og faelles repertoire.

GENSIDIGT ENGAGEMENT

Medlemskab i et praksisfeellesskab er et spergsmal om gensidigt engagement. Engagementet
er den faktor som driver og definerer feellesskabet. Denne afgreensning af begrebet betyder
derfor, at der ifolge Wenger findes forskellige samlinger af mennesker, som ikke kan betegnes
som et praksisfeellesskab, for eksempel afthaenger faellesskabet ikke af sociale kategorier, titler
eller personlige relationer. Nar en samling af mennesker kan kalde sig et praksisfeellesskab er
det derimod: “(...) fordi de opretholder taette relationer af gensidigt engagement organiseret

omkring det, de er der for at lave” (Wenger, 2004, s. 91).

FALLES VIRKSOMHED

At det, ifalge Wenger, er det feelles engagement som definerer et praksisfaellesskab betyder
dermed, at homogenitet ikke er et krav. Det som samler faellesskabet, bliver derfor den feelles
virksomhed og forhandlingen og udevelsen heraf. Nar den feelles virksomhed forhandles,
skaber det ansvarlighedsrelationer blandt medlemmerne. Disse relationer omfatter en faelles
overenskomst, omkring hvad der er vigtigt og hvad der ikke er vigtigt, hvad man skal gore,
hvad man skal veere opmaerksom p4, hvad der skal tales om, hvad man ikke taler om, hvornar
artefakter og handlinger godtages og sa videre. Defineringen af en feelles virksomhed sker ikke

pa et bestemt tidspunkt, men er en vedvarende forhandling (Wenger, 2004).
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FALLES REPERTOIRE

Med tiden vil den feelles udevelse af virksomhed skabe ressourcer til at meningsforhandle i
feellesskabet, hvorfor der vil opsté feelles mader at gere og sige tingene pa. De faelles mader
kalder Wenger for et feelles repertoire. Repertoiret kan omfatte ord, vaner, symboler, mader at
gore ting pa, talemader, veerkteoj, historier osv. som feellesskabet lobende har produceret og

optaget udefra, og som er blevet en del af deres praksis (Wenger, 2004).

Vi vil ikke i analysen tale om de tre praksisdimensioner som tre adskilte dimensioner og

dermed heller ikke forsgge at identificere hvad der fx definerer VIP-praksisfaellesskabets feelles
virksomhed eller TAP-praksisfeellesskabets feelles repertoire. Denne del af Wengers teori er blot
praesenteret som en baggrund for at kunne tale om praksisfeellesskabernes
meningsforhandlinger om konferencen, da vi ser disse meningsforhandlinger som et billede pa

praksisfaellesskabernes gensidige engagement, feelles virksomhed og feelles repertoire.

IDENTIFICERING AF PRAKSISFALLESSKABER | CASEN

Som allerede nzevnt i forrige afsnit, ser vi i vores empiri tegn pa, at der findes to overordnede
konstruktioner af konferencen, som knytter sig til to allerede eksisterende enheder pa
fakultetet; henholdsvis VIP og TAP. | analysen vil vi betragte de to enheder ud fra Wengers
teori, og vil derfor betegne enhederne som praksisfeellesskaber. Wengers teori om
praksisfaellesskaber kan give os en ramme til at analysere en reekke forhold i forbindelse med
konferencen. Mest centralt for os bliver den del af hans teori, som handler om nar
praksisfaellesskaber mades fx via et graenseobjekt eller via en maegler (begreberne uddybes pa
s. 56 & 57). De seks erhvervspsykologer har vi ogsa valgt at betragte som et midlertidigt
praksisfeellesskab, om end en smule forceret, da vi ikke har interviewet denne gruppe og derfor
ikke har empiri, som kan underbygge en feelles praksis. Vi tillader os alligevel at gore det, dels
med udgangspunkt i det faktum at alle seks fungerede som erhvervspsykologer/facilitatorer pa
konferencen, samt at de deler faglighed. Men lige sa vigtigt, fordi betegnelsen som
praksisfaellesskab giver os en analytisk mulighed for at anskue mgdet mellem
erhvervspsykologerne og medarbejderne pa fakultetet ud fra Wengers teori om nar

praksisfeellesskaber mades.
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For at vi i analysen kan undersagge hvordan de to praksisfaellesskaber péa fakultetet - VIP og
TAP - konstruerer deres oplevelse af konferencen, herunder deres mgde med

praksisfeellesskabet erhvervspsykologerne, vil vi introducere begrebet meningsforhandling.

MENING OG MENINGSFORHANDLING

Mening eksisterer hverken i os eller i verden, men i den dynamiske relation, som livet i

verden udger (Wenger, 2004, s. 68).

Wengers fokus pé praksis er ikke kun et funktionelt perspektiv pd menneskelige aktiviteter, det
handler i lige s& hgj grad om de meninger, vi producerer gennem praksis. Som eksempel
bruger Wenger et kunstvaerk. Der er en lang reekke bagvedliggende mekanismer forbundet til
det at producere et maleri - et lzerred, maleteknikker, pensler og sa videre. Maleriet i sig selv er
kun en indirekte invitation til meningsskabelse. For maleren og tilskueren er det i sidste instans
maleriet som en oplevelse og konstruktion af mening, der taeller (Wenger, 2004, s. 65).

Ud fra eksemplet forstar vi, at det ikke er den praksis som ligger bag produktionen af maleriet
som er det afgerende, hverken for maleren selv eller for beskueren. Det afggrende er,
hvorledes maleriet giver en oplevelse af mening til sine omgivelser.

P& samme made betragter vi konferencen “Sammen om Fakultetet” - som et maleri med en
lang reekke bagvedliggende mekanismer, som inviterer beskueren til at skabe mening omkring
det.

Anskuer vi begrebet meningsforhandling i forbindelse med vores case, kan maden en given
medarbejder fra fakultetet deltog i spillet, veere et eksempel pa forhandling af mening. Spillet
indgik i en kontekst, hvor en lang raekke elementer blev kombineret og tilsammen var med til at
forme oplevelsen (meningsdannelsen) for den enkelte medarbejder, fx medarbejderens
uddannelsesbaggrund, spillets udseende, tidligere erfaring med at spille, hvordan dagen forlgb,
hvem der ellers deltog i spillet osv. Alle disse kontekster var med til at afgere, om spillet gav
medarbejderen en oplevelse af mening eller ej. Dette vil vi vende tilbage til i analyse 2, hvor vi
saetter meningsbegrebet i forbindelse med konkrete eksempler fra empirien. | analysen vil vi
vende tilbage til begreberne om mening, nar vi kigger neermere pa, hvorledes VIP og TAP’s

oplevelser af konferencen beerer praeg af forskellige meningskonstruktioner- og forhandlinger.
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Ifalge Wenger er meningsforhandlingen kendetegnet ved to sidelebende og gensidigt
afhaengige processer: deltagelse og tingsliggerelse. Hvordan Wenger betragter de to begreber

og deres indbyrdes forhold, vil vi se pa i naeste afsnit.

DELTAGELSE OG TINGSLIGGYRELSE
Wenger introducerer i sin teori begrebet tingsliggorelse i forbindelse med begrebet om
deltagelse. Han gnsker at benytte forbindelsen mellem de to begreber til at beskrive vores

engagement i verden som meningsproducerende:

Jeg vil bruge begrebet tingsliggerelse meget generelt til at henvise til den proces, der
former vores oplevelse ved at skabe objekter, der bringer denne oplevelse til at stivne i
‘tingslighed’. Vi skaber derved fokuspunkter, som meningsforhandlingen kan

organiseres omkring (Wenger, 2004, s.73).

Ud fra citatet forstar vi Wengers made at benytte begrebet tingsliggerelse, som en made vi
mennesker kan tale om verden pa. Tingsliggerelsen er objekter, som kan hjaelpe os til at
strukturere og forstd vores handlinger ud fra, og ogsa objekter som vi centrerer vores lgbende
meningsforhandling omkring. Wenger giver en lang raekke eksempler pa tingsliggerelse, blandt
andet det at nedskrive en lov, frembringe et veerktgj eller skabe en bestemt procedure
(Wenger, 2004: 73). | forhold til vores case betragter vi spillet som en tingsliggerelse af
spildesignerne og erhvervspsykologernes praksis og idéer om samarbejde pa tveers. At
deltagelse og tingsliggoerelse er komplementaere storrelser, anskuer vi i vores case ud fra det
forhold, at uden medarbejdernes deltagelse i spillet, vil tingsliggerelsen af samarbejde forblive
en plade med en raekke klodser, siloer og kort. Det er forst ndr medarbejderne saetter sig rundt
om bordet og deltager, at pladen, klodserne og siloerne bliver til et spil. P4 samme made som
deltagelsen er med til at give liv til tingsliggerelsen, er tingsliggerelsen ogsa med til at forme

medarbejdernes handlinger. | forbindelse med denne case fx gennem spilleregler.

Udover at veere en tingsliggerelse af praksis kan vi ligeledes betragte spillet, som det Wenger
betegner med begrebet graenseobjekt. Wenger laner i sin teori begrebet greenseobjekter fra
videnskabssociologen Leigh Star (Star i; Wenger, 2004, s. 127). Begrebet daekker over
objekter, der i en eller anden grad har til formal at koordinere perspektiver fra forskellige

baglande (Wenger, 2004). Det interessante i vores case opstar nemlig i det forhold, at spillet
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som en tingsliggerelse af erhvervspsykologernes praksisfeellesskab skal laegge op til deltagelse
og genforhandling af mening hos flere praksisfeellesskaber. Spargsmalet bliver da, hvordan
meningsforhandlingen ser ud hos de to praksisfaellesskaber, set ud fra det forhold, at spillet
ikke er et produkt opstéet ud fra egen deltagelse i et praksisfeellesskab, men som skal optages
udefra. Ifelge Wenger bliver den afgerende designopgave i et sddan tilfeelde, at have fokus pa
forstdelsen af forholdet mellem designpraksisser, brugspraksisser samt disses graenser og
sammenkaedninger (Wenger, 2004). Hvordan dette er lykkes for erhvervspsykologerne, vil vi

vende tilbage til i analyse 2.

For at vi kan undersgge hvordan praksisfeellesskaberne VIP og TAP oplevede madet med
hinanden og praksisfeellesskabet erhvervspsykologerne, vil vi nu gé videre til den del af

Wengers teori, som handler om nar praksisfeellesskaber mades.

NAR PRAKSISFZLLESSKABER M@DES

Ifalge Wenger kan praksisfaellesskaber ikke forstas isoleret, de vil altid vaere forbundet til andre
praksisser ude i verden. Dog vil der vaere mere eller mindre tydelige graenser for et
praksisfeellesskab, der er med til at afgraense det fra andre praksisfeellesskaber.

Medlemmer og artefakter tilhgrer ofte ikke kun ét praksisfaelleskab (Wenger, 2004). Ser vi pa
vores case, er Uffe, professor i erhvervsret, bAde medlem af praksisfeellesskabet VIP samtidig
med, at han er medlem af praksisfeellesskabet samarbejdsudvalget (hvori der er en raekke
praksisfeellesskaber repreesenteret). Ligeledes vil praksisfaellesskaber have at ggre med
greenseobjekter, der forbinder dem til praksisfaellesskaber, som de ikke umiddelbart harer til.
Ifalge Wenger vil der i nogle sammenhaenge imidlertid veere risiko for misforstaelser i
tolkningen af objekterne, hvorfor det kan veaere en god ide at f& mennesker og artefakter til at
flytte sig samtidig (Wenger, 2004). Dette ser vi saerlig relevant i forbindelse med
erhvervspsykologernes formidling af spillet, da dette kan anskues som et eksempel p3, at et
menneske (erhvervspsykolog) er tilkoblet som formidler af et objekt (Silospillet) for at undga

misforstaelser i tolkningen af spillet.

MAGLING
Deltagelse, herunder maegling mellem praksisser, spiller en vigtig rolle i forhold til madet
mellem praksisfeellesskaber. Wenger laner begrebet fra sin kollega Eckert til at beskrive,

hvordan mennesker kan skabe forbindelser mellem praksisser og overfere noget fra en praksis
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til en anden (Eckert i; Wenger, 2004). Mzeglerrollen kan veere en kompleks rolle at patage sig,
da maeglerne ofte befinder sig i greenseomraderne mellem flere praksisser, hvilket kraever en
vis legitimitet i forhold til at pavirke og skabe opmaerksomhed om udviklingen af praksisser og
eventuelle modstridende interesser. Ligeledes kreever det ogsa evnen til at skabe forbindelser
og sammenkaede praksisser, hvilket altsammen kan medfere en ambivalent relation for
maegleren, da det kan vaere en vanskelig opgave at spaende over graensen mellem flere
praksisfaellesskaber (Wenger, 2004). Ifalge Wenger er der to tendenser maegleren ma undga i
sit virke: “At blive draget ind som fuldgyldige medlemmer og blive afvist som udbudne gaester”
(Wenger, 2004, s.132). P4 baggrund heraf er maeglerrollen en harfin balance mellem hverken at
veere inde eller ude, at kunne facilitere og handtere sameksistens og medlemskab, der bade
medferer afstand, men ogsé skaber en legitimitet, sdledes at de praksisfeellesskaber masgleren

graenser over, lytter til maegleren (Wenger, 2004).

Drager vi paralleller til vores case, vil vi umiddelbart kategorisere erhvervspsykologerne som
meeglere i kraft af deres rolle som facilitatorer for spillet. | analysen vil vi se nsermere pa
meaeglerrollen, og bl.a. undersgge erhvervspsykologernes legitimitet blandt de

praksisfeellesskaber de madte pa konferencen.

OPSUMMERING

| ovenstdende har vi preesenteret den del af Wengers teori, som vi gnsker at anvende i analyse
2. Begreberne praksisfeellesskab og mening er introduceret for, at vi i analysen kan komme
naermere en forstaelse af, hvordan tilhgrsforholdet til et givent praksisfeellesskab pavirker den
enkelte medarbejders meningsdannelse vedrgrende konferencen. Herunder hvordan
medarbejderne positionerer sig, forhandler og leerer ud fra disse. Vi har ligeledes behandlet det
forhold, at praksisfeellesskaber ifalge Wenger ikke kan betragtes isoleret, hvorfor vi har
preesenteret hans perspektiver pa hvad der sker nar praksisfeellesskaber mades. Samlet skal
teoriapparatet bidrage til at undersgge effekten af de forskellige praksisfaellesskaber og
muligvis gere os klogere pd, hvor de kommunikative udfordringer i madet mellem de forskellige

praksisfeellesskaber pa konferencen er opstaet.
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ILLERIS’ LEARINGSTEORI

Da vi i specialet undersgger et mgde mellem en raekke praksisfeellesskaber, finder vi det
naturligt at have fokus p& den sociale og samspilsmaessige dimension af leering. Vi ser det dog
som en mangel i Wengers teori, at han umiddelbart ikke tilbyder en analytisk ramme, der kan
vaere med til at anskue den konkrete lzeringssituation, som fandt sted omkring spillet.
Ligeledes savner vi i hans teori et perspektiv, der i hgjere grad kan hjselpe os til at se naermere
pa den individuelle side af leeringen, og som kan tilbyde et mere konfliktorienteret blik for, hvor

i leeringssituationen der eventuelt opstod barrierer eller udfordringer.

Med ovenstdende for gje, har vi valgt at inddrage leeringsteoretiker llleris for at komme
neermere en mere helhedsorienteret forstaelse af leeringssituationen. Ligesom Wenger har llleris
fokus pa den sociale samspilsmeaessige dimension af laering, men inddrager derudover to andre
dimensioner, den kognitive og den psykodynamiske dimension, som han mener bor
udspecificeres og vaegtes pa lige fod (llleris, 2009).

Pa trods af, at Wenger anerkender de to andre dimensioners tilstedevaerelse mener vi, at
Wenger i for hgj grad fokuserer pa den sociale dimension, sdledes at den kognitive og
psykodynamiske dimension treeder i baggrunden. Ved at supplere Wengers sociale perspektiv
pa leering med llleris’ mere helhedsorienterede perspektiv haber vi, at teorierne i samspil kan
veere med til at skabe en analytisk ramme, hvorigennem vi kan & gje pé interessante og

konflikterende forhold i forbindelse med konferencen og medarbejdernes oplevelse heraf.

LAERINGSTREKANTEN

llleris opstiller en sakaldt leeringstrekant, hvori han taler om tre dimensioner inden for leering -
indhold, drivkraft og samspil, ogsa betegnet som den kognitive -, den psykodynamiske - og
den samfundsmaessige dimension. Tre dimensioner som llleris mener, der ma tages hgjde for i
en leeringssituation og som indbyrdes pavirker hinanden.

Traditionelt har leeringsforskningen hovedsageligt beskaeftiget sig med den indholdsmaessige
dimension. En af llleris’ vigtigste hensigter med laeringstrekanten er imidlertid at fremhaeve, at
der ogsé er andre, og lige sa vigtige forhold pé spil i forbindelse med lzering (llleris, 2009).
Derfor vil vi benytte denne, nar vi i analysen ser neermere pa medarbejdernes oplevelse af
konferencen, og det faktum, at der synes at vaere betydelige forskelle i hvorledes den konkrete

leeringssituation er blevet opfattet.
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| sin teori opererer llleris med to grundlzeggende kategorier: processer og

dimensioner. Nedenfor ses laeringstrekanten (llleris 2009), som grafisk illustrerer de to
processer og de tre dimensioner og deres indbyrdes samspil samt, hvorledes vi ser
leeringstrekanten i forbindelse med casen. Vi har koblet forhold fra casen pa de tre dimensioner
indhold, drivkraft og omverden, for at kunne se naermere pd, hvordan de spiller sammen i
leeringssituationen pé konferencen. Dette for at blive klogere pa, hvilke dimensioner der evt. har
haft en fremmende eller bremsende effekt i forbindelse med laeringen og dermed har fungeret
enten positivt eller negativt i forbindelse med at nd konferencens malseetninger. Efter modellen
folger en reekke afsnit, hvori vi redeger for de tre dimensioner og hvordan vi har valgt at relatere

dem til vores case.

Spille_t Not My DePartn.\ent, og Deltagelse i konferencen af tvang?
den viden som er indlejret heri. Deltagelse i konferencen af lyst?
Medarbejdernes interaktion Hgj eller lav grad af
med spillet. motivation?

DRIVKRAFT

INDHOLD ,
tilegnelse

INDIVID

OMVERDEN

Social forhandling af
virkeligheder.

Mgdet mellem praksisser pa
konferencen

(Figur 4, egenfortolkning af llleris’ Laeringstrekant, 2009)
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SAMSPILSPROCESSEN

Den lodrette dobbeltpil illustrerer samspilsprocessen. Det er den dimension i laeringen, der
handler om samspillet mellem den laerende og omverdenen. Samspilsprocessen er derfor
tegnet som en lodret pil mellem disse to dimensioner. llleris placerer omverdenen nederst, da
han mener, at dette er det almene grundlag for hele laeringen. Det lezerende individ opfatter han
som et specifikt tilfaelde, hvorfor det placeres gverst. Pilen illustrerer hermed de to planer, som
llleris mener indgér i enhver laereproces - omverdens-planet og individ-planet (llleris, 2009).
Heri ligger en tro p4, at al laering er situeret. Dvs. at laeringssituationen ikke kun pavirker
leeringen, men ogsé kan siges at vaere en uadskillelig del af den. Begrebet om situeret leering
laner llleris fra Lave og Wenger og deres bog Situeret Lzering (Lave & Wenger, 1991), som vi

omtalte i introduktionen til teoriafsnittet p& side 50.

Ser vi pa samspilsprocessen i forbindelse med vores case, gnsker vi i analysen at undersoge,
hvilke sociale interaktioner der udspillede sig i leeringsrummet pa konferencen, og hvilken
effekt disse mader har haft pd medarbejdernes drivkraft og dermed pa tilegnelsen af indhold.
Som sociale repraesentanter for omverdenen ser vi praksisfeellesskaberne VIP og TAP samt de
seks erhvervspsykologer. Vi vil i forbindelse med denne dimension, jeevnfar Wenger,
undersgge den meningsskabelse og forhandling af virkelighed som sker, nar forskellige
praksisser mgdes. Her teenker vi p4 madet mellem praksisfeellesskaberne pa fakultetet; VIP og

TAP, samt mgdet mellem VIP, TAP og praksisfeellesskabet erhvervspsykologerne.

TILEGNELSESPROCESSEN

Et andet aspekt hvor llleris adskiller sig fra Wenger er ved det forhold, at han ogsé betragter
leeringen som en individuel proces. Den vandrette dobbeltpil illustrerer saledes
tilegnelsesprocessen, hvilken llleris opfatter som en proces, der udelukkende finder sted pa det
individuelle plan. Dobbeltheden som her finder sted handler om samspillet mellem et indhold
og en drivkraft. Indholdet er det som der skal laeres (kundskaber, kvalifikationer, indsigt osv.)
og det er denne del af modellen som bl.a. skal vise, at der ved leering altid er et subjekt og et
objekt, dvs. at der altid er nogen som skal leere noget (llleris, 2009). Det er ved
indholdsdimensionen at den leerendes forstaelse, indsigt og formaen udvikles, dvs. en
opnéelse af at skabe mening i tilveerelsen og ligeledes en opnéelse af nye feerdigheder, som

ger mennesket i stand til at handtere tilveerelsens praktiske udfordringer.
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| den anden ende af pilen er drivkraften, hvilket er det som bade seetter tilegnelsesprocessen i
gang og vedligeholder den. Drivkraftens beskaffenhed har ifglge llleris stor betydning for,

hvorvidt tilegnelsen af indhold sker:

“Det er et af de vigtigste resultater af de seneste ti ars leerings- og hjerneforskning, at
sporgsmalet om leeringens drivkraft - dvs. om den fx er drevet af lyst og interesse eller
af ngdvendighed eller tvang - altid kommer til at preege bade leereprocessen og

leeringsresultatet (...) (llleris, 2009, s.37).

Det drejer det sig i forbindelse med drivkraften om at mobilisere en sakaldt mental energi, som
leeringen kraever (llleris, 2009). Det kan derfor veere fx usikkerhed, udaekkede behov eller
nysgerrighed som far os til at opsege nye forstaelser eller ny viden (indholdet) for at genoprette
en given balance. Ifolge llleris aktiveres de to dimensioner (indhold og drivkraft) altid samtidig,
hvorfor det som indholdsmaessigt leeres altid vil veere praeget af det engagement, som har
mobiliseret den mentale energi, der er ngdvendig for at en leereproces kan finde sted (llleris,
2009).

Vi opfatter spillet og den viden som er indlejret heri - fx viden om silodannelse, barrierer og
samarbejde - som det indhold der skal lzeres pé konferencen. | forbindelse med
indholdsdimensionen vil vi i analysen se naermere pa medarbejdernes refleksioner over den
primeere og sekundeere interaktion i forhold til spillet, samt hvorvidt der pa konferencen har
veeret tale om en akkomodativ eller assimilativ leering hos medarbejderne. Begreber vi her laner
fra Piaget, og som vil blive uddybet lzengere nede i afsnittet.

| forbindelse med drivkraften finder vi det relevant at undersege medarbejdernes motivation
(eller manglen herpad) til at tage pa en konference med temaet samarbejde. Ligeledes vil vi
undersage deres engagement og forstdelse for den forandring, konferencen har til formal at
bidrage til. Som et supplement til llleris’ drivkraftdimension, og for at kunne undersgge
karakteren af medarbejdernes motivation i forbindelse med konferencen, vil vi laengere nede i

afsnittet introducere Ryan og Decis motivationsteori.

TRADE MELLEM ILLERIS OG WENGER

Vi ser en forbindelse mellem llleris begreb drivkraft og Wengers begreber om gensidigt

engagement og faelles virksomhed.
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Begrebet drivkraft daekker hos llleris over det engagement, som skal veere tilstede for, at man
kan tilegne sig leering. Hos Wenger er den feelles virksomhed en overenskomst i faellesskabet,
som handler om, hvad der er vigtigt, og hvad der ikke er vigtigt, hvad man skal gere, og hvad
man ikke skal gare osv. Det er denne felles virksomhed, som skaber et gensidigt engagement
for at lzere inden for rammerne af, hvad man i feellesskabet mener er vigtig viden. Nar vi
treekker trdde mellem de to teoretikeres begreber, ses ligheden, men ogsé forskellen. Wenger
taler om et forhandlet engagement i et faellesskab, mens llleris taler om et engagement eller en
drivkraft hos det enkelte menneske. Begge perspektiver kan bidrage til vores analyse, hvor vi
bade onsker at undersgge den enkelte medarbejders oplevelse, og hvorledes denne oplevelse

muligvis er pavirket gennem deres tilhgrsforhold i et praksisfeellesskab.

PIAGETS LARINGSTYPER

| forbindelse med indholdsdimensionen fremheever llleris psykologen Piaget og hans
konstruktivistiske leeringsforstaelse. Denne laegger vaegt pa, at leerende ikke blot overtager
forstaelser, men at de i leeringssituationen bliver genstand for en raekke kognitive

omstruktureringsprocesser pa baggrund af den leserendes eksisterende viden.

Piaget opstiller to grundlaeggende lzeringstyper: assimilation og akkomodation, som begge
drejer sig om tilegnelsen af indhold og karakteren af det, der leeres. Groft ridset op indbefatter
den assimilative proces en omstrukturering af den nye viden i forhold til eksisterende
forstaelser, hvorimod den akkomodative proces beskriver den proces, hvor eksisterende viden
aendres pa baggrund af den nye viden (llleris, 2009). Processerne fremstilles ofte som
modsaetninger, hvilket ikke er helt korrekt. Vi vil i dette afsnit ikke lave en grundig redegerelse
for Piagets leeringsteori, men blot gennemga de to naevnte processer, og kort redegere for,

hvorledes vi ser dem relevante i forbindelse med vores analyse.

ASSIMILATION

Ifolge Piaget s@ger individet at opretholde en ligevaegt i sit samspil med omgivelserne gennem
en aktiv tilpasningsproces. Her sgger individet at tilpasse sig til sine omgivelser, samtidig med,
at det sgger at tilpasse omgivelserne til sine egne behov. Denne sdkaldte adaption finder sted i

et samspil mellem de assimilative og de akkodomative processer. Ved assimilation optager
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individet indhold i en allerede eksisterende struktur. Der er altsa tale om leering som udbygger
eller tilfgjer viden til allerede eksisterende mentale skemaer.

Piaget selv definerer den assimilative leering séledes:

... no behaviour, even if it is new to the individual, constitutes an absolute beginning. It
is always grafted on to previous schemes and therefore amounts to assimilating new
elements to already constructed structures (innate, as reflexes are, or previously
acquired) (Piaget,1976a, s.17; von Glasersfeld, 1995, s.62).

Til at forklare Piagets begreb bruger llleris et eksempel med en elev og en matematiktime.
Matematik-undervisningen er tilrettelagt ud fra en en forudsaetning om, at eleven allerede har
udviklet mentale skemaer, som er med til at strukturere den tilegnede viden om matematik,
som leereren gennemgar. Nar leereren derfor gennemgar en ny regneart, som der ikke tidligere

er blevet undervist i tilsigtes det:

(---) at eleverne tilegner sig den nye viden, og det kan ske ved en assimilativ udbygning

af elevens “matematik-skema” (llleris 2009, s.53).

Ifalge llleris vil assimilativ leering ofte vaere praeget af en forholdsvis stabil udvikling, hvor
leeringen lgbende opbygges, integreres og stabiliseres. Han henviser til, at det typisk vil veere
den assimilative leering, som der indenfor skole- og uddannelsessystemet tilsigtes, ved det
forhold at man Igbende forsgger at udbygge den leerendes videns- og feerdighedsstrukturer
(Illeris, 2009).

AKKOMODATION
Ved den akkomodative leering taler Piaget ikke om tilfgjelser og udbygninger til de eksisterende
skemaer, men i hgjere grad om en decideret omstrukturering af de allerede etablerede mentale

skemaer. Han beskriver processen séledes:
Det er en form for laering, som vi kan aktivere, nar vi kommer i situationer, hvor

pavirkninger fra omgivelserne ikke uden videre kan knyttes til de eksisterende skemaer,

fordi der er en eller anden uoverensstemmelse - noget der ikke passer sammen. For at
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skabe den ngdvendige sammenhaeng kan vi sa foretage en hel eller delvis nedbrydning

af de relevante skemaer (...) (llleris, 2009, s.55).

llleris fremhaever at akkomodativ laering generelt er mere energikraevende end assimilativ
leering, hvorfor han ogsa argumenterer for, at denne form for leering ofte afvises, hvis individet
ikke synes at have nogen interesse i at lzere det pageeldende indhold. Akkomodativ lzering
synes derudover at kraeve, at individet foler sig tryg i leeringssituationen, saledes at han/hun

“tor” give slip pa det allerede etablerede og velkendte (llleris, 2009, s.57).

ET FORSVAR MOD LZARING

| forbindelse med Piagets leeringstyper omtaler llleris, hvordan der hos individer kan opsta et
sékaldt psykisk forsvar mod laering. Et mentalt forsvar, der ubevidst igangsaettes i situationer,
hvor en given laering forekommer truende, begraensende eller belastende for opretholdelsen af
den mentale balance (llleris, 2009).

Ifolge llleris benaevner Piaget denne mentale funktion som fordrejet assimilation. Begrebet
deekker over den proces der ofte sker, nar individer befinder sig i situationer, der ikke stemmer
overens med deres i forvejen erhvervede forstaelser og mentale skemaer. Fordrejet
assimilation finder derfor typisk sted i situationer, hvorom der for individet eksisterer en raekke
fordomme og til dels fastlaste forstaelser, der vil kreeve energi at opgive, hvorfor individet vil
forsege at fordreje de elementer der modsiger egne forstaelser og fordomme. | stedet for, at
der forekommer en akkomodation som led i at genoprette den mentale balance beskriver llleris
med udgangspunkt i Piaget, at individet i de fleste tilfeelde ubevidst afviser eller fordrejer
situationen, séledes at den passer til de mentale forstaelsesstrukturer individet i forvejen
besidder. Herved sker der en sakaldt fordrejet assimilation, der oftest er mindre kraevende end,

hvis individet skulle foretage en akkomodation (llleris, 2009).

Opsummerende forstar vi altsd, at assimilativ leering finder sted, nar ny viden i en
leeringssituation blot bygger videre pa de erfaringer og forstaelser et individ har- og ger sig,
mens den akkomodative leering forst bliver aktuel, nar ny viden gér ind og omstrukturer eller
fornyer disse erfaringer og forstaelser. Sidstnaevnte kraever mere af individet, hvorfor det ofte
ubevidst vil forsgge at fordreje den tilferte viden, séledes at det passer til egne forstaelser,
hvormed den akkomodative leering udebliver. Nar vi i analysen undersgger, hvad der gjorde sig

geeldende i forbindelse med indholdsdimensionen pa konferencen, vil vi treekke pa Piaget og
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den lille del af hans laeringsforstaelse, som vi har redegjort for i ovenstdende. Dette for at
undersgge om vi i empirien kan se tegn p4, at der hos medarbejderne har fundet en leering

sted, og i sa fald, om vi kan treekke trade til enten den assimilative eller akkomodative leering.

MOTIVATIONSTEORI

| forbindelse med drivkraftsdimensionen finder vi det som tidligere neevnt relevant at se
neermere pa medarbejdernes motivation. Med udgangspunkt i Ryan og Decis motivationsteori
vil vi i dette afsnit gare rede for vores forstaelse af begrebet, samt hvordan vi ensker at
anvende det i analysen. Ryan og Decis teori om motivation bunder i deres udvikling af den
empirisk funderet selvbestemmelsesteori [Self-Determination Theory (SDT)], som i overordnet
forstand beskeaeftiger sig med begreberne Intrinsic motivation og extrinsic motivation (Ryan &
Deci, 2000, s. 55). Begreber vi veelger at overseette til en indre motivation og en ydre
motivation. Vi vil i dette afsnit ikke lave en laengere redegorelse for Ryan og Decis

selvbestemmelsesteori, men blot kort gennemga de to motivationsbegreber.

Motivation betyder at veere drevet til at gore noget. Ryan og Deci benaevner to parametre,
hvorudfra motivation kan males, herunder ud fra graden [level] af motivation eller ud fra
motivationens orientering [orientation] (Ryan & Deci, 2000, s. 54). Graden af motivation handler
om mangden af motivation for en given handlen, mens motivationens orientering forteeller
noget om de interesser, holdninger og intentioner, der ligger forud for handlingen. Det er
sidstnaevnte parameter, vi i dette afsnit vil behandle, og det er ligeledes herindenfor, at

begreberne om indre og ydre motivation kommer til udtryk.

INDRE MOTIVATION OG YDRE MOTIVATION

Indre motivation udspringer af menneskers immanente lyst og interesse til at gere noget, fordi
det giver dem en personlig tilfredsstillelse, mens ydre motivation refererer til at udfere en
handling med et ydre mal til hensigt. Ved indre motivation udferer personen en handling
udelukkende for egen forngjelses- eller udfordrings skyld og ikke pa grund af pres, belgnning
eller tvang, der omvendt er kendetegn ved ydre motivation.

Ud fra et selvbestemmelses-teoretisk perspektiv kan ydre motivation variere i forhold til graden
af autonomi den er forbundet med. Eksempelvis er der forskel pa, om man udferer en handling

for at undga straf, eller om handlingen udfgares fordi det medfarer en belgnning. Begge
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handlinger repraesenterer intentionelle handlinger, men derudover varierer graden af autonomi
og egne valg (Ryan & Deci, 2000). Ifelge Ryan og Deci stiger motivationen proportionelt med
graden af autonomi, hvilket nedenstaende figur viser ud fra forholdene demotivation, ydre

motivation og indre motivation:

Lav grad af autonomi Hgj grad af autonomi

(Figur 5, Simplificering af Ryan & Deci’s model a taxonomy of human motivation, 2000)

Ryan og Deci inddeler her den ydre motivation i forskellige grader, alt efter om den er
kontrolleret udefra, eller indeholder en vis grad af selvbestemmelse. Eksempelvis, hvis en
aktivitet skal motiveres via ydre pavirkning gennem anerkendelse eller belenning, vil der veere
tale om en hgj grad af kontrol og en lav grad af autonomi, hvormed motivationen bliver eksternt
reguleret (Ryan & Deci, 2000).

Nar vi i analysen undersgger, hvad der gjorde sig gaeldende i forbindelse med
drivkraftsdimensionen pa konferencen, vil vi blandt andet benytte Ryan og Decis
motivationsbegreber som et snit til at se pa, hvad det er for nogle motivationsforhold, der er til
stede hos medarbejderne, samt hvilken effekt det har pa deres oplevelse af leeringssituationen

pa konferencen.
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POSITIONERING

Som supplement til Wengers teori om mening og meningsforhandling praesenterer vi i det
folgende Davies og Harrés teori om positionering suppleret med Moghaddam (Davies & Harré,
1990; Harré & Moghaddam, 2003). Dette fordi vi onsker at undersoge, hvilke positioner
medarbejderne pa forskellig vis tildeler sig selv og andre i forhold til de praksisfeellesskaber, de
tilharer, hvilken kontekst de taler ud fra og hvilke narrativer, der knytter sig dertil. Vi sparger
blandt andet os selv, hvordan konferencens sprogbrug har indflydelse pa VIP og TAP's
italesaettelser af sig selv, hinanden og erhvervspsykologerne? Hvad effekten af disse

italesaettelser er og hvad den gar ved den gnskede forandring?

Positionering er den dynamiske sproglige forhandling af rettigheder og pligter, der foregar via
social interaktion. Positioner skal derfor ses som et lgst seet af socialt definerede rettigheder og
pligter, der begraenser handlemulighederne i en given ramme (Harré & Moghaddam, 2003).
Med socialkonstruktionismen som centralt begreb i relation til positioneringsteorien kan teorien
hjeelpe os til at komme nzermere en mere relationel, kontekstorienteret og dynamisk forstaelse
af medarbejdernes meningskonstruktioner.

Positioneringsteorien er oprindeligt repraesenteret ved Davies & Harré (Davies & Harré, 1990)
og er funderet i den sproglige drejning - en bevaegelse der i anden halvdel af det tyvende
arhundrede gjorde op med en mere essentialistisk forstdelse af identitet (Henriksen i; Davies &
Harré, 2014). Harré og Moghaddam benavner skiftet som indfgrelsen af det “dynamiske
paradigme” i psykologien, hvis grundlag bygger pa en interesse for at studere konkret social
interaktion som et udtryk for strukturer af mening og meningsdannelse (Harré & Moghaddam,
2003). Herved opstar en kritik af rollebegrebet og dets tiltro til at strukturelle forhold kan
determinere den sociale interaktion. Centralt for positioneringsteorien ligger derfor en idé om at
udskifte rollebegrebet med begrebet position for at understrege positioneringens dynamiske
funktion. Ud fra kritikken overser rollebegrebet omgivelsers processuelle og ikke-statiske natur,
hvorfor en rolle ikke kan tildeles en gang for alle, da denne altid vil veere formet af de sociale

situationer, relationer og kontekster, hvori rollen udspilles (Henriksen i; Davies og Harré, 2014).
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POSITIONERINGSTREKANTEN

Harré og Moghaddam anvender positioneringstrekanten til at preesentere, hvordan forholdet
mellem position, handling og narrativ er dynamisk samt hvordan disse udspiller sig i samtaler
(Harré & Moghaddam, 2003).

/N
\%

(Figur 6, Harré & Moghaddam, 2003)

Sociale situationer udstikker pa dynamisk facon positioner som personer kan vaelge at
adoptere, benaegte, tildele andre, blive tvunget ind i osv. Handlinger er socialt bestemte og al
social handlen bliver meningsfuld, nar det tillzegges betydning. Eksempelvis er et handtryk en
handlen, der betyder forskellige ting alt efter, i hvilken kontekst handtrykket udferes, samt
hvem der giver og modtager handtrykket (Eksempelvis: goddag/farvel/kondolence).

Med praemissen om at sociale situationer er dynamiske og udvikler sig via personers
handlinger papeger Harré og Moghaddam i lighed med Wengers begreb om meningsskabelse,
hvorledes situationer ikke udvikler sig vilkarligt. Hovedsageligt felger udviklingen af sociale
situationer allerede etablerede manstre, her benaevnt som narrativer, hvorom deltagerne
skaber mening. Et narrativ kan betragtes som en form for hypotese om udviklingen af den
sociale situation, der studeres med dertilhgrende principper og konventioner om, hvad der

kommer til at ske (Harré & Moghaddam, 2003). P4 baggrund af positioneringstrekantens
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dynamiske facon skal de tre begreber altid anskues, analyseres, forstds og tolkes i relation, da

de bade fordrer, men ogsa udger hinandens muligheder og begraensninger.

Dynamikken i positioneringstrekanten kan i analysegjemed gare os klogere pa, hvordan
medarbejdernes positioner, handlen og narrativer spiller sammen med deres
meningsforhandlinger omkring konferencen. Set i forhold vil vores case vil vi i analysen
undersgge konferencen som narrativ. Konferencen er en begivenhed i tid og sted, hvorom
medarbejderne taler, refererer og knytter en raekke fortaellinger. Inden for narrativet om
konferencen vil vi ligeledes undersgge andre mulige narrativer, herunder narrativerne VIP/TAP,
medarbejder/spilaktivitet samt medarbejder/erhvervspsykologerne.

Da positionering ogsa handler om diskursive kampe, vil vi kigge naermere pa eventuelle
konflikterende forhandlinger, hvordan medarbejdernes sproglige fremstillinger forhandler disse
narrativer, og hvad effekten er heraf. Ligeledes vil vi undersgge, hvordan medarbejderne tildeler
sig eller forkaster bade eksisterende og nye mulige positioner, der opstar i forbindelse med

deres meningsforhandling, og hvordan dette har indflydelse pa deres narrative selvfortolkning.

POSITIONERING SOM GRANSE FOR HANDLEN

Et princip i positioneringsteorien er distinktionen mellem det logisk mulige og det socialt
passende [Oversat fra logically possible og socially appropriate] (Harré & Moghaddam, 2003,
s.5). Det der er logisk muligt for enhver person i enhver situation er ikke altid socialt passende i
hvilken som helst situation. Kontekst, kultur, normer og veerdier udstikker som regel en raekke
koder og begraensninger, der er med til at styre vores ytringer og handlinger i sociale
situationer. Eksempelvis vil en medarbejders tilhgrsforhold til praksisfeellesskabet VIP
sandsynligvis udstikke en raekke koder for, om hvad og hvordan medarbejderen ytrer sig i
bestemte situationer. At treede ind i en position- eller blive positioneret indsnaevrer, hvor meget
af det logisk mulige, der er socialt passende at ytre i forhold til netop den kontekst hvori
positioneringen sker (Harré & Moghaddam, 2003). Begreberne om positionering som greense
for handlen kan i analysen hjeelpe os til at kigge naermere p& om nogle af medarbejdernes
tilegnede positioner, eksempelvis tilhgrsforholdet til et givent praksisfaellesskab, medforte
muligheder og begreensninger i deres handlen set i relation til de rammer, som var opstillet pa

konferencen.
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INDIREKTE POSITIONERING

Indirekte positionering sker nar personer anvender mentale, moralske eller karakterologiske
attributter til at positionere andre pa en enten favorabel- eller ufavorable méade i forhold til egne
interesser. At positionere en person som upalidelig (karakterologisk attribut) er p4 samme tid at
afskrive personen fra nogle bestemte geremal, eksempelvis at holde gje med bgrnene der
leger. P4 denne méade etablerer og okkuperer den person, der positionerer den anden pé en
bestemt made, en form for moralsk standard i forskellige situationer (Harré & Moghaddam,
2008, s. 7).

Dog skal det naevnes, at positioneringer bade forekommer im- og eksplicit og ikke
nedvendigvis er intentionel, da vi, i trdd med specialets socialkonstruktionistiske afseet,
opfatter talehandlinger ud fra vores egen positionering og de narrativer, som knytter sig hertil.
Eksempelvis vil en fortalt anekdote virke stedende i én social situation, mens den i andre
forekommer humoristik, hvilket understreger at der ikke altid er sammenhang mellem
handlingers intentioner og effekt. Set i analysegjemed undersgger vi senere, hvorledes
medarbejderne gor brug af indirekte positioneringer i forhold til egne interesser, og hvilken

indflydelse dette muligvis har haft pa laeringssituationen.

FORSTE- OG ANDENORDENSPOSITIONERING

Harré og Moghaddam skelner mellem forste- og andenordenspositionering, hvilket de ogséa
benaevner som “eksplicit positionering” og “repositionering” (Harré & Moghaddam, 2003).
Forsteordenspositionering sker, nar en person positionerer en anden, fx ved at sige “du er
upalidelig”. Andenordenspositionering sker nar den positionerede person far mulighed for
repositionering, dvs. enten at afvise, udfordre eller acceptere den positionering, som
vedkommende er blevet tildelt. At udfordre eller afvise en forsteordenspositionering er ligeledes
retten til at justere det dominerende narrativ som den aktgr, der ytrede positioneringen var i
gang med at udfolde. Nar en person udfordrer en positionering, vil det som oftest veaere udtryk
for to ting: Enten at personen ger modstand mod en bestemt position, eller/og at personen
anvender denne modstand til at positionere sig selv pa en bestemt made. | analysen vil vi
undersgge, om medarbejderne anerkender de forsteordenspositioneringer, som Silospillets
indhold, samt de forskellige praksisfeellesskaber, er med til at tildele dem, og hvad det i sa fald

gor ved deres oplevelse af processen.
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KRITISKE REFLEKSIONER

En vaesentlig kritik af positioneringsteorien ma ligge i dens evne til, pa socialkonstruktionistisk
vis, at beskrive positioner, handlinger og effekter, som alle bindes op pé kontekst, det lokale,
og tilsvarende konstruerede narrativ. Som Davies og Harré papeger, udspringer
positioneringsteorien som en kritik af rollebegrebets og dets tiltro til at strukturelle forhold kan
determinere den sociale interaktion (Davies & Harré, 2014). Som vi beskrev i det
videnskabsteoretiske afsnit udsprang den poststruktruralistiske filosofi som en kritik af den
strukturelle determinisme, og fra sin nye position, forsggte den at szette fokus pa det oversete,
eller med Staunaes’ ord: fokus pa balladen og lak, der daekker over empiriske overraskelser,
uforudsigeligheder og udfordringer i sociale meningsforhandlinger (Staunees, 2007). Altsa et
fokus péa det skeeve, som ikke kommer frem i den mere strukturelle forstaelse. Udfordringen for
positioneringsteorien opstar nar den opnér en forklaringsvaerdi overfor alle sociale f&anomener.
Nar et perspektiv opnar en altomfavnende forklaringsveerdi, mister teorien sin evne til at se ud
over sig selv, og mister derigennem sin forklaringsvaerdi. Den selvsamme risiko har
positioneringsteorien nar den ender med at reducere det sociale til et spegrgsmal om
sproghandlinger og positioner indenfor et narrativ. Der er derfor behov for at
positioneringsteorien ikke far lov til at st alene, men derimod betragtes som et blandt flere

teoretiske bidrag til analysen, hvilket vi s& vidt som muligt har forsggt i dette speciale.

Vi har nu praesenteret vores samlede teoriapparat til del 2, og vil derfor bevaege os videre til

selve analysen.

OPBYGNING AF ANALYSE 2

Som udgangspunkt for denne analyse vil vi bruge llleris’ laeringstrekant, som vi preesenterede
pa s. 58. Trekanten skal fungere som et overordnet skelet til at undersgge den leeringssituation,
som fandt sted p& konferencen. Vi vil undersgge hvordan de tre dimensioner indhold, drivkraft
og omverden har pavirket hinanden og hvilken betydning dette har haft for medarbejdernes
leering. | modellen nedenfor viser vi, hvordan vi saetter llleris’ tre laeringsdimensioner i

forbindelse med vores case.
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Spillet Not My Department, og

'Deltagelse i konferencen af tvang?
den viden som er indlejret heri.

Deltagelse i konferencen af lyst?

Medarbejdernes interaktion

Hgj eller lav grad af
med spillet.

motivation?

INDHOLD ,
P tilegnelse -

INDIVID

DRIVKRAFT

OMVERDEN

Social forhandling af
virkeligheder.

Mgdet mellem praksisser pa
konferencen

(Figur 4, egenfortolkning af llleris’ Laeringstrekant, 2009)

Som vi redegjorde for i teoriafsnittet til denne del (side. 53) betragter vi VIP, TAP og
erhvervspsykologerne som tre forskellige praksisfeellesskaber. Dette for at kunne laegge et
analytisk blik p& grupperingerne og maderne herimellem. Nar vi i analysen nedenfor naevner
VIP, TAP og erhvervspsykologerne er det derfor med vores definition af disse som veerende et
praksisfeellesskab for gje, men for lzesevenlighedens skyld har vi valgt ikke at benytte begrebet

hver gang de tre grupperinger naevnes.
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DRIVKRAFT

For at undersege medarbejdernes drivkraft vil vi inddrage det overordnede formal for
konferencen, som det star formuleret i manualen til spillet. Vi er interesserede i at undersgge,
hvorvidt medarbejderne viser tegn pa at forsta og tilslutte sig forméalet. Dette pa baggrund af at
vi mener, at det m& veere en vigtig brik i at finde engagement og lyst til at spille spillet og

ligeledes lzere af det. Det overordnede formal for konferencen lyder:

Skabe storre tvaerorganisatorisk forstaelse og udvikle ideer til at skabe mere samarbejde

(Manual, 2014, s. 5, Hiemmeside 6).

Analysen af drivkraftdimensionen vil vaere opdelt i to mindre analyser, som tilsammen skal
veere med til at undersege hvorvidt medarbejderne viser engagement og forstaelse for det
overordnede formal. De to afsnit hedder Forventninger til konferencen samt Nar samarbejde

seettes pa dagsordenen.

FORVENTNINGER TIL KONFERENCEN

| alle ni interviews sparger vi ind til, hvilke forventninger medarbejderne havde til konferencen,
efter de havde laest invitationen hertil. | invitationen oplyses de om konferencens emne
“Sammen om Fakultetet” samt at fokus vil ligge pa, hvordan de kan arbejde bedre sammen i
organisationen. Udover en invitation modtager medarbejderne ogsa et program over, hvad der

skal ske pa konferencen (Invitation og program til konferencen, bilag 2 & 1).

VIP’ERNES FORVENTNINGER TIL KONFERENCEN

Vi ser et overordnet manster i, at italesaettelserne om forventningerne til konferencen,
umiddelbart kan forbindes til medarbejdernes tilhgrsforhold til deres praksisfaellesskab.
VIP’erne synes umiddelbart ikke at have haft nogle konkrete forventninger til konferencen,

hvilket vi forstar ud fra felgende udtalelser:
Jeg havde ingen forventninger [til konferencen] Jeg kan ikke engang huske om jeg

kendte programmet. Jeg teenkte bare at det var en pligt, og sa satte jeg tid af (Interview
Astrid (VIP), s. 1, bilag 13).
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Sa det teenker jeg er spild af tid [konferencen], men selvfelgelig er jeg forpligtet til at

tage afsted (Interview Hans (VIP), s. 1, bilag 11).

Jeg taenkte ikke s& meget. Altsd, nu er jeg ansat herinde, og vi har den ledelsesform vi
har, og jeg bakker op omkring den made det foregér. Sa hvis nogen beder mig om at

komme til en konference, sa ger jeg det (Interview Dan (VIP), s.1, 14).

Jeg tror jeg teenkte det de fleste teenkte, nemlig at det ogsé blev kommunikeret, at det
ville blive taget meget ilde op, hvis vi ikke dukkede op til konferencen. Det tror jeg er en
ting, som over for visse medarbejdere er blevet kommunikeret, at hvis de ikke dukkede
op, sa skulle de finde sig et andet sted at arbejde (...) det baerer praeg af tvang
(Interview Anders (VIP), s. 1, bilag 12).

Mine forventninger var, at vi skulle komme teettere pd at diskutere vores interne
samarbejdsrelationer og mit hab var, at vi pa dag 2 ville komme frem til nogle lidt
konkrete forslag, sa det hele ikke endte med sddan noget intetsigende snak om at vi

skal blive bedre til at snakke med hinanden (Interview Uffe (VIP), s. 1, bilag 15).

| ovenstaende citater laegger vi maerke til, at Astrid og Hans benytter ordet pligt og Anders
ordet tvang, nar vi sperger ind til deres forventninger til konferencen. Anders’ brug af ordet
tvang underbygges ved, at han giver udtryk for en frygt for at blive fyret, hvis han udeblev fra
konferencen. Dan seetter lighedstegn mellem det forhold, at han stetter op om ledelsen og
dermed ogsa om konferencen, hvorfor vi forstar, at han ser det som en pligt at deltage. Vi
bemeerker her, hvorledes bade Anders og Dan indirekte positionerer ledelsen som veerende
garant for den forpligtede deltagelse. Dan ger tilsyneladende dette ved at anerkende ledelsens
position, mens Anders anvender den indirekte positionering til at positionere sig selv som
tvangsunderlagt ledelsens magt. En selvtildelt position, hvis effekt ud fra vores tolkning er, at

den er med til at legitimere Anders’ modstand omkring konferencen.

Uffe adskiller sig dog umiddelbart fra de andre VIP’ere ved at udtrykke nogle konkrete
forventninger til konferencen, blandt andet via saetningen diskutere vores interne
samarbejdsrelationer. Udover at tilhgre praksisfaellesskabet VIP er Uffe ogsé en del af

samarbejdsudvalget. | forhold til dekanens velkomsttale forstar vi, at samarbejdsudvalget har
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haft en stor rolle i forbindelse med forberedelsen af konferencen, hvormed vi opfatter Uffe som

en form for medafsender af projektet “Sammen om Fakultetet”. Dekanen siger bl.a.:

Der er blevet lagt et gevaldigt arbejde og forberedelse i at forberede denne konference i

SU og i arbejdsgrupper (Dekanens introtale, s. 1, bilag 3).

| kraft af, at Uffe har vaeret med i planlaegningen, formoder vi, at han har haft en hgjere grad af
ejerskab og forpligtelse i forbindelse med konferencen. Vi sparger derfor os selv, om Uffes lidt
divergerende italeseettelse kan skyldes, at han har et tilhgrsforhold til to praksisfaellesskaber

(VIP og samarbejdsudvalget), hvormed han taler ud fra bade positionen som medafsender for-

og deltager pa konferencen.

TAP’ERNES FORVENTININGER TIL KONFERENCEN
Ser vi pa, hvordan TAP’erne italesaetter deres forventninger til konferencen, kan vi i hgjere grad

identificere konkrete bud péa forventninger:

Og det har veeret sveert for mig at forstd hvad det skulle ga ud pa. Det har egentlig
veeret rigtig sveert for mig at begribe, s& det var egentlig sddan med blandede
forventninger at jeg medte op, men med hab om at jeg skulle made mine kolleger pa
kryds og tveers og fa sat nogle udfordringer sddan i spil eller p4 dagsordenen (Interview
Anna (TAP), s. 1, bilag 16).

Det er jo hyggeligt, nar vi allesammen skal afsted, s jeg synes det var fint (...) (Interview
Helle (TAP), s. 1, bilag 17).

Jeg havde hébet at pa at lzere nogle mennesker at kende som jeg ikke mader til daglig.
Seerligt i forbindelse med VIP/TAP forholdet. Og s& hdbede jeg da, at vi fik sat fokus pa

nogle af de samarbejdsting der nu er (Interview Julie (TAP), s. 1, bilag 19).

S4 jeg havde sat min barre ret lavt og teenkt, at nu forventer jeg at vi kommer afsted og
har en god oplevelse sammen. Jeg glaedede mig iseer til at made alle VIP'erne herinde,

som jeg har meget lidt omgang med (Interview Kirsten (TAP), s. 1, bilag 18).
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Anna og Kirsten konstruerer i farste omgang et narrativ omkring konferencen, der udtrykker en
svag hypotese om indholdet, hvilket vi forstar ved at Anna eksempelvis siger sveert for mig at
forsta hvad det skulle g& ud pé og Kirsten som udtaler, at hun har sat barren lavt. Narrativet
genforhandler de dog begge via deres bud pé konkrete forventninger, der omhandler at skulle
tilbringe tid med sine kolleger pa fakultetet, og at skulle leere nye mennesker at kende. Et
narrativ Helle og Julie umiddelbart ogsa treekker pa ved at bruge ord som hyggeligt,
allesammen og laere mennesker at kende, der ud fra vores forstdelse af disse ord er med til at

konstruere en positiv diskurs omkring TAP’ernes forventninger til konferencen.

FORVENTNINGSMONSTRE

Ud fra ovenstdende kan vi identificere to forskellige forventningsmenstre, der er knyttet til de to
praksisfaellesskaber. Ser vi pa disse mgnstre ud fra llleris’ drivkraftsdimension kunne det tyde
pa, at storstedelen af VIP’erne er drevet af nedvendighed og tvang, mens TAP’erne i hajere

grad er drevet af en grad af interesse. | teorien fremlagde vi dette citat af llleris:

Det er et af de vigtigste resultater af de seneste ti ars leerings- og hjerneforskning, at
sporgsmalet om leeringens drivkraft - dvs. om den fx er drevet af lyst og interesse eller
af ngdvendighed eller tvang - altid kommer til at preege bade leereprocessen og

leeringsresultatet (...) (llleris, 2009, s.37).

Ser vi pa italeszettelserne fra de to praksisfeellesskaber ud fra denne betragtning, har VIP’ernes
manglende lyst og interesse hgjst sandsynlig praeget leereprocessen, ved at veere en mental
barriere i forhold til at mgde erhvervspsykologerne og tilegne sig indhold (spille spillet), mens
TAP’ernes interesse for konferencen har gjort, at der umiddelbart ikke har eksisteret samme
barrierer i forbindelse med laeringen.

En anden made hvorpa vi kan betragte de divergerende forventningsmenstre er ud fra Ryan og
Decis motivationsteori. Brugen af ordene tvang og pligt tyder p4a, at VIP-praksisfaellesskabet
har oplevet en lav grad af autonomi i forbindelse med deres deltagelse pa konferencen, hvorfor
de synes at veere drevet af en ydre motivation baseret pa kontrol. Vi tolker, at denne kontrol
medferer at VIP’erne legitimerer en modstand omkring konferencen.

TAP-praksisfeellesskabet synes i hgjere grad at veere drevet af en indre motivation pa baggrund
af deres positive forventning til konferencen, hvorfor der umiddelbart eksisterer en hgjere grad

af autonomi i forhold til deltagelse. Dette stotter umiddelbart op om det forhold, at der har
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veaeret en mindre barriere i forbindelse med leeringsprocessen for TAP’erne end der har vaeret

for VIP’erne.

NAR SAMARBEJDE SATTES PA DAGSORDENEN

Som vi fandt ud af i analyse 1, var det overordnede formal med konferencen at skabe grobund
for et storre og bedre samarbejde mellem enhederne VIP og TAP. Vi vil derfor i neeste del af
analysen se nzermere pa, hvordan medarbejderne fra de to praksisfeellesskaber italesaetter

dette formal.

VIP’ERNES FORSTAELSE FOR KONFERENCENS FORMAL
Igen ser vi et monster i, at meningerne om hvorvidt samarbejde som emne for en konference
accepteres eller udfordres, umiddelbart knytter sig til medarbejdernes tilhgrsforhold til et

praksisfeellesskab, hvorfor denne analyse ligeledes er opbygget herefter. VIP’erne siger herom:

Vi er meget spredte, og det er selvfolgelig altid godt at vide, hvem der er pé sin
arbejdsplads. Jeg synes bare ikke man skal give det enormt meget plads (...) (Interview
Astrid (VIP), s. 4, bilag 13).

Sa derfor, nar man stiller de der ting op med siloer, det er jo ikke forkert, men det er
bare misvisende for det er ikke der de reelle problemer ligger (Interview Anders (VIP), s.
1, bilag 12).

Nej, det er ikke n@dvendigt [til spergsmalet om, hvorvidt det er nedvendigt at tage pa
en konference som handler om samarbejde] | virkeligheden hvis man virkelig skal sige
samarbejde, s& en ramme som der i ny og nae under en kaffevogn herude i garden. Det

er et bedre format (Interview Hans (VIP), s. 4, bilag 11).

Der er altid nogle VIP'ere som synes man skal mgdes for at tale om forskning og
undervisning, og det ville jeg nu ogsa selv synes var sjovere, men ndr nu rammen er det
samlede fakultet, sa tror jeg det var den bedste made man kunne gere det pa (Interview
Uffe (VIP), s. 3, bilag 15).
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(---) hvis jeg var en person som sad med midler til forskellige konferencer og skulle
prioritere min tid, s kunne jeg mene at der var andre ting som var vigtigere og mere

presserende (Interview Dan (VIP), s. 1, bilag 14).

Ud fra citaterne kan vi laese, at VIP’erne tilsyneladende ikke finder det relevant at bruge en
konference til at tale om samarbejde. Vi kan ikke ud fra citaterne lzese, at de forkaster selve
ideen om samarbejde, men naermere at prioriteringen heraf er for stor. Dette forstar vi ud fra, at
praksisfeellesskabet tilsyneladende traekker pa en feelles meningsforhandling omkring, at
formalet ikke er vigtigt, hvilket kan betragtes som et forsag pé en genforhandling af det
narrativ, hvorom konferencen er opbygget. Den falles meningsforhandling omkring
konferencens formal leeser vi ud fra vendingerne: ikke nedvendigt, andre ting som var vigtigere,
misvisende og synes ikke at man skal give det enormt meget plads. Forsgget pa en
genforhandling af formalets betydning er saerligt eksemplificeret via Anders’ ytring, hvor han
umiddelbart accepterer forsteordenspositioneringen omkring silometaforens narrativ, men
herefter udfordrer denne ved at tildele sig en taleposition, hvorfra han kan sige, hvad der er
vigtigt. Dette ved, at han kreerer en andenordenspositionering gennem brugen af adjektiverne
misvisende og reelle, der seetter silometaforens narrativ til forhandling. Igen bliver ledelsen
ogsa indirekte positioneret via Hans og Dans italesasttelser, hvor de saetter ledelsens
beslutning om at fokusere pa samarbejde til forhandling, og bruger denne til at tildele sig selv
talepositioner, hvorudfra de kan sige, hvad der er vigtigt, og hvad der ikke er vigtigt. Dette
seerligt ekspliciteret via Hans’ brug af det konstaterende virkeligheden, hvilket vi tolker som, at
han tildeler sig selv en magt til at seette sig pa virkeligheden og bedemme, hvad der er sandt
eller falsk. En taleposition vi bemaerker flere af VIPerne tildeler sig selv, herunder Anders, via
brugen af det konstaterende reelle, hvilket Dan ligeledes anvender, nér vi sperger ind til

vigtigheden af formalet:
| stedet for at konfrontere de reelle problemer (interview Dan (VIP), s. 4, bilag 14).
At flere VIP’ere tildeler sig selv en magtposition, hvorudfra de forhandler og derefter

konstaterer, hvordan noget faktisk forholder sig, tolker vi igen som en made at legitimere deres

modstand pa.
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Forsgget pa en genforhandling understotter ligeledes pointen om VIP’ernes manglende indre
motivation, da de med ovenstdende citater ikke udtrykker en personlig interesse for formalet
med konferencen. Samarbejde synes i dette praksisfaellesskab ikke at blive betegnet som
vaerende det vigtigste emne for en konference, hvilket vi antager ud fra, at flere af VIP’erne
saetter diskursen om samarbejde til forhandling ved i stedet at konstruere forskning og
faglighed som deres primeere interesse. Det tyder her p4, at VIP’ernes indre motivation
udspringer af en interesse for forskning og faglighed, hvilket vi ser som et tegn p4a, hvad der
betegnes som vigtigt i feellesskabet. Denne tolkning ger vi ligeledes ud fra Uffes italesaettelse
af, at han ville have syntes, det var sjovere at tale om forskning og undervisning frem for

samarbejde.

TAP’ERNES FORSTAELSE FOR KONFERENCENS FORMAL

Om det at holde en konference som handler om samarbejde, siger TAP’erne:

Og sa habede jeg da, at vi fik sat fokus pa nogle af de samarbejdsting (...) TAP'ere taler
pa én made, mens VIP'erne taler pa en anden made. S& hvordan man kan overvinde
den barriere (...) blandt andet at TAP'ere er mindre veerd end VIP'ere (...) Jeg tror ogsa
det handler meget om at forsta vigtigheden af, at du kan ikke vaere her uden mig og jeg
kan ikke vaere her uden dig (...) (Interview Julie (TAP), s. 1 & 2, bilag 19) .

Hele den der samarbejdsting som er meget dekanens mission som dekan, tror jeg, er
meget vigtig og vaesentlig (...) jeg kan meerke at der er en stor klgft mellem VIP og TAP
(Interview Kirsten (TAP), s. 1, bilag 18).

Ja, bestemt bestemt. S& det synes jeg var et interessant tema (til spergsmalet om,
hvorvidt Helle kunne genkende formalet med konferencen i forhold til hendes arbejde)
(Interview, Helle (TAP), s. 1, bilag 17).

Og jeg kan ogsé godt saette mig ind i den her med behovet for at teenke helheden og

jeg er en del af noget starre (...) respektere hinanden (...) Det synes jeg er enormt vigtigt
(Interview, Anna (TAP), s. 1, bilag 16).
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Ud fra ovenstdende citater kan vi udlede to forhold. Dels at TAP’erne overordnet viser
forstaelse for, at der eksisterer et behov for at fremme samarbejdet pa fakultetet. Dette
bemeerker vi ved, at TAP’erne danner en faelles meningsforhandling om formalet via adjektiver
som vigtig, vaesentlig, interessant, hvilket vi tolker som en anerkendelse og legitimering af
konferencens narrativ. Anerkendelsen og brugen af positive adjektiver kan ligeledes betragtes
som udtryk for TAP’ernes personlige interesse for formalet, hvorfor de stotter op om det
narrativ, hvorom konferencen er konstrueret. Denne interesse er med til at underbygge
formodningen om, at TAP-praksisfeellesskabet er drevet af en indre motivation, hvormed de i
hojere grad end VIP’erne er dbne for tilegnelsen af indhold. Med dette in mente synes
praksisfeellesskabet TAP at treekke pé en feelles meningsforhandling, som star i umiddelbar
kontrast til den, vi identificerede hos praksisfellesskabet VIP. Samarbejde betegnes indenfor
dette feellesskab som veerende vigtigt, hvilket vi dels forstar ud fra de positivt ladede adjektiver,

men ligeledes fordi der ikke italeseettes ensker om andet indhold pa konferencen.

Udover at kunne identificere en personlig interesse for formélet med konferencen udleder vi af
citaterne ogsa en forstaelse for, at nogle TAP-medarbejdere tilsyneladende opfatter
konferencen som en mulighed for at blive tildelt nye positioner, og dermed andre de
eksisterende narrativer fakultetets afdelinger synes at vaere underlagt. Julie treekker
tilsyneladende pa et narrativ omkring VIP og TAP som veerende ulige, nar hun laver en eksplicit
positionering af, at VIP’erne er mere vaerd end TAP’erne. Herigennem tildeler hun indirekte sig
selv en position, der i hierarkisk forstand er under VIP’erne. Et forhold Julie gerne ser eendret,
hvilket underbygger hendes engagement og anerkendelse af tiltaget: S& hvordan man kan
overvinde den barriere (...) blandt andet, at TAP'ere er mindre veerd end VIP'ere. At der i
TAP’ernes narrativ VIP og TAP fremstar et misforhold mellem praksisfaellesskaberne
reproducerer Kirsten tilsyneladende med fglgende udtalelse: jeg kan meerke at der er en stor
kleft mellem VIP og TAP.

Denne forstéelse vender vi tilbage til pa s. 104, hvor vi undersgger madet mellem

praksisfeellesskaberne VIP og TAP.

VIP’ERNES MANGLENDE BEHOV FOR FORANDRING
Som vi fremlagde i teorien pa s. 62, kraever leering ifelge llleris at der mobiliseres en mental
energi, og at denne mobilisering sker i forbindelse med gnsket om at opretholde en mental

balance. Ser vi pa TAP’ernes italeszettelser, kan det derfor tyde pa, at de mener der er en
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ubalance i samarbejdet mellem VIP og TAP, hvorfor de er &bne for at opsege nye forstaelser

og viden om samarbejde, for at genskabe balancen.

Ud fra praksisfeellesskabet VIP og deres italesaettelser af samarbejdet med TAP, tyder det
imidlertid ikke pa, at der eksisterer et behov for at eendre pa en balance. TAP’erne taler om en
sékaldt klgft imellem de to praksisfeellesskaber, en klaft som VIP’erne umiddelbart genkender,

dog uden at vise behov for at eendre herved. Dette forstar vi bl.a. ud fra felgende citat:

(-..) VIP'erne stér af og har en folelse af, at det at man veelger at fokusere pa samarbejde
handler om, at mange TAP'ere har en falelser af at VIP'erne er stride og arrogante og
opfarer sig forkert og mener, at TAP'erne bare skal servicere dem (...) S& VIP'erne de
nedtoner sig; vi er her fordi det skal vi, og lad os s& here hvad | har at sige. Og s&

prover vi at opfere os ordentligt (Interview Astrid (VIP), s. 4, bilag 13).

Astrid genkender tilsyneladende Julie og Kirstens narrativ om VIP og TAP’s ulige forhold, men
synes ikke at anerkende deres motivation for at eendre herpa. Dette forstar vi ud fra, at hun
tager afstand fra konferencens formal og derefter tildeler sig selv en position som veerende
tvangsunderlagt via seetningen vi er her, fordi det skal vi, og lad os s& here hvad | har at sige,
hvorudfra vi tolker, at hun far mulighed for at legitimere sin modstand omkring konferencen. En
underbyggelse af Astrids legitimering af modstand er i form af saetningsleddet Og sé& prover vi
at opfare os ordentligt, som vi anskuer, som et udtryk for positioneringens greense for handlen.
| form af ordet prover antyder seetningen her, at Astrid indirekte tildeler VIP’erne en slags
ballademagerposition, hvorfra det er acceptabelt ikke at opfare sig ordentligt eller gare
modstand, men at kontekst og de dertilhgrende normer for konferencen har begraenset
muligheden herfor, hvorfor hun i stedet har forsggt at indordne sig de socialt opstillede

rammer.

Dan og Anders tager ligeledes afstand fra formalet, hvilket vi leeser ud fra felgende citater:

Jeg har en opfattelse af hvad en professor skal lave, og jeg ville jo lyve hvis jeg sagde,
at jeg ikke mener, at grundarbejdet herinde og grunden til at jeg er her, det er fordi jeg
synes det er speendende at forske, og jeg kan ogsa godt lide at undervise, og det

betragter jeg som det vigtigste herinde. Alle andre funktioner er sddan set
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hjeelpefunktioner. Jeg ser det derfor som klart adskilte funktioner som ikke kan slas
sammen. Man kan ikke sige, at de [VIP og TAP] er lige vigtige alle sammen, for det

mener jeg grundlaeggende ikke de er (Interview Dan (VIP), s. 1, bilag 14).

(.--) at den egalitaere kultur der er i Danmark ggr, at teknisk administrativt personale ikke
kan holde ud, at de ikke, der er sddan en lgbende diskussion, eller krig om man vil,
mellem VIP'er og TAP'er fordi TAP'erne foler at de bliver set ned pa og de forstar ikke at
de er en udgvende stattefunktion i forhold til det der er den primaere opgave her pa

stedet (Interview Anders (VIP), s. 1, bilag 12).

| forbindelse med ovenstaende ser vi, hvorledes Dan og Anders’ italesaettelser er udtryk for
indirekte positioneringer af TAP-praksisfaellesskabet i form af Anders’ brug af de mentale
attributter forstar ikke, foler de bliver set ned pa samt begges anvendelse af de
karakterologiske attributter hjselpefunktioner og stottefunktion. Disse indirekte positioneringer
kan ses som en bekraeftelse pa det hierarkiske forhold mellem VIP og TAP, som de to TAP’ere
Julie og Kirsten ogsa italesatte. Dan og Anders legitimerer tilsyneladende eksistensen heraf,
bl.a. understreget ved Dans italeseettelse af, at han ser VIP og TAP som klart adskilte funktioner
som ikke kan slds sammen.

Gennem deres indirekte positionering opsaetter de umiddelbart en norm for forholdet mellem
VIP og TAP, der medfarer en favorisering af deres egne interesser. De traekker pé en feelles
meningsforhandling omkring, at de ser sig selv som den vigtigste enhed pa fakultetet. Dette
tolker vi ud fra de konstaterende sproghandlinger Man kan ikke sige, at de [VIP og TAP] er lige
vigtige alle sammen (...) og (...) de er en udevende stottefunktion i forhold til det der er den
primaere opgave. Via positioneringerne forkaster de umiddelbart muligheden for, at
praksisfaellesskaberne kan blive ligestillede, hvormed Anders og Dans italesaettelser star i
opposition til engagementet om ligevaerdigt samarbejde. En mulig effekt heraf er, at flere af
VIP’erne, grundet deres manglende anerkendelse af at ville 2endre ved den sakaldte klaft samt
deres positionering af dem selv som vaerende den vigtigste funktion pa fakultetet, ikke har
indgéet i en reel genforhandling med TAP’erne om det ligeveerdige samarbejde. VIP’ernes
afstandtagen fra formalet har hgjst sandsynligt begreenset deres bidrag og engagement i spillet
og dermed pavirket spilprocessen negativt, hvilket vi blandt andet tolker ud fra Anna og Julies

udtalelser:
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| min gruppe var VIP'erne sadan lidt "na ja, lad os nu bare" agtige. Hvor mig og en
anden, vi var to TAP'ere, vi provede rent faktisk pa at felge gamet (Interview Julie (TAP),
s. 5, bilag 19).

Sa de [refererer til universitetsuddannede professorer] sad bare og teenkte pa hvor kan

vi kaste en kaep i hjulet henne var min oplevelse (Interview Anna (TAP), s. 4, bilag 16).

Ovenstaende citater er med til at underbygge, at VIP’ernes manglende drivkraft har haft en
negativ effekt pa spilprocessen. Dette forst i form af Julies italesaettelse af en forskel pa
engagementet mellem VIP og TAP under spilprocessen samt Annas indirekte positionering af
VIP’erne som en form for ballademagere. En position, der traekker trade til den
ballademagerposition VIP’eren Astrid italesatte tidligere, men som hun ikke tradte ind i grundet
konferencens rammer. Ud fra Julie og Annas udtalelser tyder det dog p4, at til trods
konferencens rammer, har nogle VIP’ere alligevel forsggt at udtrykke deres modstand ved at

tildele sig selv en ballademagerposition.

OPSUMMERING PA DRIVKRAFTDIMENSIONEN

Vi har i dette afsnit set neermere pa en reekke forhold, som har handlet om drivkraften i de to
praksisfeellesskaber i forbindelse med konferencens formal. Der tegner sig her et billede af, at
medarbejdernes tilhgrsforhold til et praksisfeellesskab er en konstituerende del af deres
meningsforhandling om konferencen. Ligeledes bemaerker vi at, praksisfeellesskaberne er
drevet af forskellige former for motivation, hvilket umiddelbart har pavirket deres tilegnelse af
leering- og indhold. TAP’erne synes at veere drevet af en indre motivation, da de forstar og
tilslutter sig forméalet med konferencen. VIP’erne er i hgjere grad drevet af en ydre motivation, i
og med at de forbinder konferencen med tvang og pligt og har sveert ved at tilslutte sig
formalet. Det tyder her pd, at VIP’ernes afstandtagen fra formalet har begreenset deres bidrag

og engagement i spillet og dermed pavirket spilprocessen i en negativ retning.

| neeste del vil vi undersgge, hvilken eventuel effekt disse forhold har haft i forbindelse med
tilegnelsen af indhold. Det vil sige, hvorledes engagementet (eller manglen herp4) i at aendre pa
samarbejdsrelationerne pa fakultetet har haft indflydelse pa medarbejdernes oplevelse af

spillet.
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INDHOLD

Analysen af indholdsdimensionen vil veere opdelt i to mindre analyser, som tilsammen skal
vaere med til at undersgge medarbejdernes interaktion med spillet. De to afsnit hedder

Forstéelse for spillets metaforer samt Oplevelsen af spilformatet.

FORSTAELSE FOR SPILLETS METAFORER

| analyse 1 redegjorde vi for, at et af forméalene med spillet var at bidrage til et feelles sprog pa
tveers af fakultetets afdelinger. Vi fandt frem til, at det som spillet praver pa er, via de visuelle
repraesentationer (fx siloer og barriere), at indfgre en raekke sprogkategorier, som skal optages
hos medarbejderne og skabe et feelles udgangspunkt for at tale om de udfordringer, de oplever

i deres arbejde pa fakultetet.

TAP’ERNES FORSTAELSE FOR SPILLETS SPROGBRUG
Vi kan i empirien se tegn pa, at medarbejderne fra TAP-praksisfeellesskabet tager metaforerne
omkring barrierer og siloer til sig. Alle fire medarbejdere udtrykker en forstaelse for metaforerne

og bruger dem aktivt i deres italesaettelser af deres oplevelse med spillet og konferencen:

Det var jo det meget spaendende element i spillet, som handlede om barrierer, som vi
kunne have brugt hele dagen p4, bare at tale om de her klodser (...) jeg vil meget gerne
have de der klodser, jeg synes det kunne veere fedt at have dem liggende i kantinen

(Interview Kirsten (TAP), s. 3 & 4, bilag 18).

Sé& den med siloer kan jeg godt seette mig ind i. Og jeg kan ogsa godt seette mig ind i
den her med behovet for at taenke helheden og jeg er en del af noget storre (...) Jeg
syntes at det var enormt sjovt med de der barrierer (Interview Anna (TAP), s. 1, bilag
16).

Jeg synes de var rigtig gode (barriererne red.) Der var en feelles forstdelse (...) (Interview

Helle (TAP), s. 3, bilag 17).
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(...) den made barriererne var beskrevet var helt klart ting som jeg havde hegrt rundt
omkring péa det halve ar jeg har vaeret her. De var meget rammende (Interview Julie
(TAP), s. 2, bilag 19).

Der er altsa her tegn p4, at de fire TAP-medarbejdere genkender og viser lyst til at optage dele
af det feelles sprogbrug, som blev forsggt indfert i deres praksis gennem spillet. Dette ser vi via
de styrkemarkerende adjektiver meget spsendende, rigtig gode, meget rammende og enormt
sjovt. Ord vi laeser som positive og anerkendende. Genkendelsen af metaforerne anskuer vi
som en indirekte positionering af spillets sprogbrug med den karakterologiske attribut palidelig,
da det tyder pa, at metaforerne i spillet stemmer overens TAP’ernes virkelighed. En tolkning vi
underbygger med Annas udtalelse, hvor hun knytter adjektivet rigtige til barrierernes indhold,

og dermed seetter indholdet i overensstemmelse med sin egen virkelighed:

Altsa pa den made sa ridser det [barriererne] nogle ting op der er rigtige, som man ikke

taler om (Interview Anna (TAP), s. 2, bilag 16).

At spillets metaforer er palidelige medfarer tilsyneladende, at TAP’erne bliver i stand til at tildele
sig selv en taleposition, hvorudfra de legitimerer, at spillet repraesenterer et korrekt billede af
virkeligheden, hvorfor de har nemt ved at tilslutte sig spillets forméal og indhold.

At TAP-medarbejderne genkender og viser lyst til at bruge det nye faelles sprog tyder pa, at der
hos dem er sket en assimilativ lzering. Som vi praesenterede i teorien, sker denne form for
leering, ifelge Piaget, nér individer udbygger eller tilfejer viden til allerede eksisterende mentale
skemaer. TAP-medarbejderne har hgjst sandsynlig inden konferencen haft en raskke
eksisterende skemaer, som de har kunne saette spillet og det faelles sprogbrug i forbindelse

med, hvorfor de har veeret i stand til at udbygge deres viden via spilprocessen.

| det forrige analyseafsnit undersggte vi de to praksisfaellesskabers drivkraft i forbindelse med
at tilegne sig laering pa konferencen. Her kom vi frem til, at TAP-faellesskabet umiddelbart er
drevet af en indre motivation i forhold til at ville tilegne sig indhold. Hos VIP-medarbejderne
kunne vi umiddelbart ikke identificere samme engagement i at &endre pa samarbejdet, hvorfor
vi kom frem til, at der i forbindelse med laeringen i VIP-praksisfaellesskabet er storre
udfordringer end hos TAP-praksisfaellesskabet. Dette forhold ser vi igen underbygget i denne

del af analysen i kraft af, at TAP’erne konstruerer spillets sprogbrug som palideligt, hvilket
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skaber en dbning for tilegnelse af indhold. Dette sker hgjst sandsynlig pa baggrund af, at de
metaforer der anvendes i spillet taler ind i det narrativ om samarbejde, som TAP-

praksisfeellesskabet selv italeseettelser.

VIP’ERNES FORSTAELSE FOR SPILLETS SPROGBRUG
| forbindelse med tilegnelsen af spillets metaforer og sprogbrug, star VIP’ernes

meningsdannelser igen i overvejende kontrast til TAP’ernes:

Det er jeg meget uenig i, altsd i hele metaforen. Jeg mener slet ikke at det er rigtigt
(Interview Dan (VIP), s. 1, bilag 14).

(---) men problemet er vel, at hvis det skal veere realistisk for dem som sidder og spiller
det, sa forudsaetter det jo, at det afspejler den virkelighed som man kender (...) For det
er jo ikke deres [Erhvervspsykologerne] virksomhed det er jo sddan set vores (Interview
Hans (VIP), s. 2, bilag 11).

Ja, jeg synes det var et godt billede pa det [som svar p& spargsmalet om Uffe kan
genkende tanken om silo-dannelse]. Det tror jeg ogsaé alle grinede lidt af, det kunne alle
se. Der har ogsa vaeret en tendens til at bruge séddan et sprog med "dem" om dem som

laver noget andet (Interview Uffe (VIP), s. 1, bilag 15).

Sa derfor, nar man stiller de der ting op med siloer, det er jo ikke forkert, men det er
bare misvisende for det er ikke der de reelle problemer ligger. Og der er jo ikke nogen af
det videnskabelige personale der tager det der breetspil alvorligt, men det gor TAP-
personalet, fordi de ser det som en anledning til at give udtryk for og fa afleb for deres

frustrationer (Interview Anders (VIP), s. 1, bilag 12).

Altsa et anerkendelses-sprog man sidder og kerer rundt i [sproget i spillet]. Hvor man
ikke taler om substans, men man taler om fglelser (...) Jeg kunne slet ikke se mig selv
sidde i en faglig sammenhasng og formulere mig p& den made (...) Jeg ville ikke sidde
og sige "giv mig nu din anerkendelse". Jeg er helt fremmed over for det (Interview
Astrid (VIP), s. 4, bilag 13) .
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Ud fra citaterne kan vi laese, at de fleste af VIP’erne danner en falles meningsforhandling om
metaforerne i spillet, der synes at underkende disse. Dette haenger tilsyneladende sammen
med hvad vi fandt frem til i forste del af analysen; at VIP’erne prover at genforhandle
vigtigheden af formalet med konferencen, da de ikke er enige i at der findes en sakaldt
ubalance mellem praksisfaellesskaberne pé fakultetet. En umiddelbar effekt heraf synes
dermed at blive, at storstedelen af VIP’erne faler sig fremmedgjort i forbindelse med
sprogbrugen i spillet, hvilket vi tolker ud fra adjektiverne fremmed, uenig og misvisende. Dette
bevirker tilsyneladende en indirekte positionering af spillet som veerende upalideligt, hvilket star
i kontrast til TAP’erne. VIP’ernes indirekte positionering af spillet som upalideligt er igen med til

at opretholde den taleposition, hvorudfra de kan legitimere deres modstand.

Vi ser hos VIP’erne, i lighed med TAP’erne, tegn pa at spillet og den indlejrede viden er blevet
betragtet via allerede eksisterende forstaelsesfiltre. For eksempel, at praksisfeellesskabet ikke
definerer samarbejde som et vigtigt emne for en konference, og at denne forstaelse er blevet
forsteerket via spillet. P4 baggrund heraf kan man sige, at der ogsa i VIP’ernes tilfaelde er tale
om assimilativ laering, da vi ikke kan se tegn pa en aendring i deres mentale skemaer, men blot
at de har bygget videre pa deres allerede eksisterende forstaelse og modstand, og dermed kun
har taget viden ind som kunne bekraefte dette. Senere i afsnittet undersgger vi hvorledes denne
assimilative lzering ogsa kan tolkes som et udtryk for en sakaldt fordrejet assimilation, der

muligvis bidrager til, at den akkomodative lzering hos VIP’erne udebliver.

Det skal her naevnes, hvorledes Uffe igen adskiller sig fra VIP-medarbejderne ved at kunne
genkende og tilslutte sig metaforen om silo-dannelse. Som vi redegjorde for tidligere i
analysen, kan dette laeses som et udtryk for Uffes tilhgrsforhold til to forskellige
praksisfeellesskaber. At han udviser forstaelse for silo-dannelsen kan tyde p4, at han treekker
pa meningsforhandlinger konstrueret i feellesskabet samarbejdsudvalget fremfor feellesskabet
VIP.

AT TALE OM SIT ARBEJDE PA ET METAPLAN

Det er imidlertid ikke kun det forhold, at metaforerne i spillet ikke knytter sig til VIP’ernes
virkelighed, som ger sig geeldende, nér fire ud af fem forkaster sprogbrugen i spillet. Vi ser
ligeledes et mgnster i, at VIP’erne implicit tager afstand fra en reekke af de grundleeggende

leeringsprincipper, som fremgar af spilmanualen, herunder seerligt princippet om visualiseret-
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samarbejde-princippet og scenarie-princippet, som begge handler om at opstille nogle fiktive
eksempler p& samarbejdsrelationer eller kommende udfordringer'®. Tanken er, at der ved at
tale om udfordringerne pa et metaplan, hvor bl.a. roller pa fakultetet eksternaliseres, opstar

mulighed for et nyt feelles sprog:

(-..) som maske ikke er ‘sandt’, men som er nemmere at orientere sig i, beskrive, og

maske endda blive enige om (Manaul til Silospillet, s. 7, Hiemmeside 6).

At VIP’erne umiddelbart synes at have sveert ved at tale om udfordringer pé fakultetet pa et

metaplan, ser vi blandt andet komme til udtryk via fglgende citater:

Ja. Og jeg vil sige, at det overhovedet at tale om min arbejdsplads p& den made er alt
for abstrakt! Og det var det gennemgaende problem med spillet og de ting vi har lavet.
Jeg har ikke oplevet at man kan tale om den slags ting, som ikke er pa et konkret plan
(Interview Astrid (VIP), s. 2, bilag 13).

men nar de bliver sat ind i sddan en sammenhaeng sa kan vi ikke laengere tale om dem
reelt (...) Det er fint at tale om det, men sa lad os tale om dem i stedet for at tale ved

siden af eller udenom som det her spil gor (Interview Anders (VIP), s. 2, bilag 12).

At sidde med nogle klodser med nogle barrierer pa lgser jo ikke noget. Hvad der lgser
noget er, at man gar direkte hen til en person og siger "det kan ikke nytte noget at du
kommer her og du ma forsta..." (...) altsa jeg teenker at det [spillet] bliver sddan lidt, at
sé har man forsegt at lave det og s& har man gjort noget for miljget. Men reelt har man

ingenting gjort (Interview Dan (VIP), s. 4, bilag 14).

Ud fra citaterne forstar vi, at sterstedelen af VIP’erne har oplevet spillets laeringsprincipper og
sprog som en hindring for at tale om udfordringerne pa et mere konkret plan, men ogsa som

en hindring for at tale om udfordringerne ud fra deres perspektiv. Dette blandt andet i form af,
at Anders og Dan via brugen af adjektivet reel tildeler sig selv talepositioner, hvorudfra de kan

vurdere og konstatere, hvordan man bgr tale om noget. At positionere sig selv via ordet reelt

18 Laeringsprincipperne som er bygget op omkring er uddybet i casebeskrivelsen, som ligger i bilag (bilag 4).
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ser vi igen som et udtryk for, at praksisfeellesskabet VIP forsgger at szette sig pa virkeligheden
omkring konferencen, hvis effekt umiddelbart bliver, at det synes vanskeligt at forhandle det

narrativ de traekker pa.

Ud fra hvad vi ved nu, kan det tyde p4, at spillets design ikke har formaet at tage tilpas hoejde
for den konstruktion af virkelighed og de behov, som der synes at veere hos VIP’erne.
Sprogbrugen og selve formalet med spillet taler i hajere grad ind i TAP’ernes narrativ og de
dertil knyttede behov, hvilket resulterer i, at VIP’erne tilsyneladende finder indholdet og
sprogbrugen begreensende for deres handlerum. Nedenstdende citat fra Astrid underbygger

denne tolkning:

Jeg oplevede at VIP'erne var meget nedtonede mens det var TAP'erne som fik plads.
Og det tror jeg er fordi at VIP'erne star af og har en folelse af, at det at man vaelger at
fokusere pa samarbejde handler om, at mange TAP'erne har en folelse af at VIP'erne
stride og arrogante og opfarer sig forkert og mener, at TAP'erne bare skal servicere

dem (Interview Astrid, s. 3, bilag 13).

Ud fra ovenstdende bemeerker vi endnu et forhold, der muligvis har haft indflydelse pa, at der
ikke er opstaet en akkomodativ leering hos VIP’erne, som spillet ellers umiddelbart lagde op til.
Som vi naevner i teoriafsnittet, fordrer muligheden for akkomodativ laering, at individerne foler
sig trygge i leeringssituationen. Vi spgrger derfor os selv, om Astrids udtryk for, at VIP’erne
nedtonede sig, samt at spillets sprogbrug tilsyneladende ikke har taget tilpas hgjde for
VIP’ernes virkelighed og behov har medfort, at flere af VIP’erne ikke har folt sig tilpas trygge i
leeringssituationen og dermed har haft vanskeligt ved at give slip pa veletablerede narrativer-
og mentale skemaer. Ved at forfalge dette spargsmal kunne en tolkning lyde, at VIP’erne har
forhindret en akkomodation ved ubevidst at have opstillet et mentalt forsvar mod den laering
der skulle finde sted pa konferencen, hvorfor der i stedet er sket en fordrejet assimilation. At
VIP’erne tildeler sig selv en position, hvorudfra de kan definere virkeligheden, kan umiddelbart
ogsa forstds som en made, hvorpé de frasiger sig at opgive de fordomme og forstéelser de har
om samarbejde, da de nye forstaelser som spillet preover at leegge op til muligvis virker som en
for stor belastning og trussel mod opretholdelsen af deres mentale balance. | et forsgg pa at

fastholde balancen og opna tryghed kan det derfor tyde p4, at VIP’erne ubevidst fordrejer
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situationen til at stemme overens med deres allerede udviklede virkelighedsforstaelser, hvilket

tilsyneladende resulterer i at den akkomodative laering udebliver.

OPLEVELSEN AF SPILFORMATET

Indtil videre har vi primaert identificeret forskelle mellem praksisfaellesskaberne TAP og VIP’s
meningskonstrukioner og dertilhgrende narrativer om henholdsvis konferencens formal og
spillets sprogbrug. Nar vi sperger ind til selve spilformatet, synes der dog at veere omrader,
hvor de to praksisfeellesskabers italesaettelser naermer sig hinanden. Vi bemaerker, hvordan der
sker et overlap i praksisfeellesskabernes meningsforhandlinger, som bygger péa en frustration
over spilformatet, og hvorledes de mener at spiltekniske udfordringer stod i vejen for
spilprocessen. | nedenstaende citater udtrykker medarbejdere fra bade VIP og TAP via negativt

ladede adjektiver, at spillet var kompliceret, indviklet, og urimeligt:

Men det blev s& bare et meget, meget komplekst spil. S& det blev for komplekst. Vi
brugte alt for lang tid pa det spiltekniske, reglerne og sa videre (Interview Kirsten (TAP),
s. 2, bilag 18).

Vi brugte meget tid pa bare at forstd spillet (...) da vi endelig havde forstéet spillet, sa
skulle vi slutte. Det var meget kompliceret pad meget kort tid. Hvis man ikke forstod

reglerne, sa var man bare helt lost (Interview Julie (TAP), s. 2, bilag 19).

Vi sad for meget og teenkte pa, hvad mon de har teenkt, i stedet for at spille spillet. Det

blev en gaetteleg. Det var et keempe problem (Interview Astrid (VIP), s. 4, bilag 13).

Jeg kan ikke lade veere med at teenke om de folk, som har udviklet spillet, ikke pa et
eller andet tidspunkt har overvejet om det her var noget som overhovedet kunne bruges
til noget som helst, uden manual og i en grad sé indviklet, det er helt urimeligt (Interview
Anders, s. 2, bilag 12).

| ovenstaende citater bemaerker vi, hvorledes medarbejdere fra TAP og VIP konstruerer en

forholdsvis negativ diskurs omkring selve spilformatet. En diskurs, der opretholdes af Anna og

Helle fra TAP-praksisfaellesskabet, hvilket vi laeser ud fra deres udtalelser:
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(-..) og brugte tid pa “hvad er det egentlig vi skal skal her” fordi det var sa kompliceret at
finde ud af for os (...) (Interview Helle (TAP), s. 2, bilag 17).

og Anna siger:

(---) at det var enormt kaotisk og det ville rigtig mange ting” (Interview Anna (TAP), s. 2,
bilag 16).

Vender vi tilbage til llleris’ leeringstrekant kan det ud fra citaterne tyde pa, at komplikationer i
designet af indholdet har haft en negativ indflydelse pé tilegnelsesprocessen hos bade VIP- og
TAP-praksisfaellesskabet.

Seerligt hos TAP’erne synes der at eksistere et misforhold imellem drivkraft og indhold.
Drivkraften har som udgangspunkt veeret til stede, men fordi indholdet har vaeret kompliceret,
kaotisk og sveert at forsta er drivkraften umiddelbart blevet pavirket negativt. Kigger vi pa
VIP’erne, er der tegn p4, at deres konstruktion af indholdet som vaerende urimeligt og en
gaetteleg kan betragtes som en fastholdelse af den talepositionen, der legitimerer modstand og

sdledes bekreaefter og vedligeholder den i forvejen manglende drivkraft for at spille spillet.

Ser vi pa vores observationsnoter fra selve konferencen, kan vi under kolonnen Det fysiske rum

bl.a. leese falgende:

Haoijt lydniveau, darlig akustik, deltagerne har svaert ved at hgre konsulenten og

hinanden (Observationsnoter, bilag 7).

Med denne observation in mente finder vi det relevant at bemeerke, at de fysiske omgivelser pa
konferencen ogsa kan have pavirket medarbejdernes oplevelse af spillet. Jvf. bilag 4
Konferencens forlob sad alle 200 medarbejdere samlet i ét stort lokale. De var delt op i grupper
af 30 medarbejdere, og hver gruppe havde en erhvervspsykolog til at facilitere processen. Der
var ingen skillevaegge i det store lokale, og ud fra observationsnoterne kan det tyde pa, at
disse forhold har bevirket, at lydniveauet er blevet hgjt, og medarbejderne derfor kan have haft

sveert ved at here hvad facilitatorerne har sagt - fx nar de har forklaret spillets regler.
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SPILLET SOM GRANSEOBJEKT

| teoriafsnittet til denne del af analysen praesenterede vi Wengers begreb tingsliggorelse. Vi
redegjorde for, at man ud fra Wengers teori kunne betragte spillet som en tingsliggerelse af
erhvervspsykologernes ide om samarbejde forhandlet i deres praksisfeellesskab. Vi
introducerede ogsa begrebet greenseobjekt og satte dette i forbindelse med spillet. Begrebet
deekker over objekter, der i en eller anden grad har til formal at koordinere perspektiver fra
forskellige praksisser. Wenger fremhaever vigtigheden af, at der i forbindelse med
graenseobjekter er fokus og sammenhaeng i mellem designpraksis og brugspraksis. Set i
forbindelse med vores case vil det sige, at designerne af greenseobjektet Silospillet har gje for,
hvilken praksis der designes til. | ovenstdende analyser fandt vi frem til at TAP-
praksisfaellesskabet tilsyneladende forstér og tilslutter sig spillets formal og sprogbrug, mens
VIP’erne i overvejende grad forkaster det. Herefter fandt vi ud af, at de to praksisfaellesskaber
overordnet var enige om, at der var problemer forbundet med selve spilformatet, eksempelvis

at reglerne var for komplicerede.

Ud fra Wengers begreber gnsker vi at fremhaeve en reekke refleksioner. Den fgrste del handler
om, at begge praksisfaellesskaber udtrykker en frustration over designet af spillet, hvorfor det
tyder pd, at der hos spildesignerne ikke har veeret et stort nok fokus pa forholdet mellem
design- og brugspraksis. Her taenker vi fx pa forhold som regler, struktur og formidlingen
omkring spilprocessen.

Den anden del handler om det forhold, at VIP’erne giver udtryk for, at de ikke synes at kunne
genkende deres egen praksis i designet. Vi sparger derfor os selv, om der i designfasen har
veeret et storre fokus pd TAP’ernes praksis, og at man i den forbindelse har overset nogle
forhold mellem design og praksis, hvad angar VIP’ernes virkelighed.

| afsnittet om Design Based Research redegjorde vi blandt andet for, at spillet var blevet testet
i organisationen inden konferencen. | den forbindelse teenker vi pa, om der muligvis har veeret
en overveegt af TAP-medarbejdere til stede, og at det derfor primeert har veeret deres praksis
og de dertil knyttede narrativer omkring samarbejde pé fakultetet, som er blevet designet ind i
spillet. Som vi var inde pa tidligere, kan en effekt heraf veere, at spildesignet har veeret med til
at vedligeholde VIP’ernes i forvejen manglende drivkraft i forbindelse med konferencen. Vi
sporger derfor os selv, om man ved i hgjere grad at have inddraget VIP-praksisfeellesskabet i
Design Based Research-innovationsmodelsfase 1 (domaene kendskab) kunne have opnaet et

bredere indblik i organisationen og dermed have gjort VIP’erne mere trygge i
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leeringssituationen. Dette for at undga noget af den umiddelbare modstand de synes at have
mod spillets formal, format og indhold. Denne formodning understotter vi med felgende citat

fra Dan, der tilsyneladende ikke har veeret inddraget i forbindelse med forberedelsen af spillet:

Ingen har talt med mig. Jeg ved ikke hvem de har talt med om vores verden? Det

virkede irrelevant og ogséa kedeligt og delvist komisk (Interview Dan (VIP), s. 4, bilag 14).

Et andet perspektiv p&, hvorfor der tilsyneladende er en storre accept af spillet blandt TAP-
medarbejderne, kan have noget at gere med, at der eksisterer en grad af overlap mellem
praksisfeellesskabet-erhvervspsykologerne og praksisfeellesskabet-TAP, hvorfor designet
muligvis har passet bedre ind i deres brugspraksis. Ovenstaende refleksion vil vi forfalge i
naeste afsnit (Omverden), hvor vi bl.a. undersgger VIP og TAP’s meningskonstruktioner

omkring magdet med erhvervspsykologerne.

OPSUMMERING PA INDHOLDSDIMENSIONEN

Vi har i dette afsnit set neermere pa en reekke forhold, som har handlet om de to
praksisfaellesskabers tilegnelse af indhold. Vi har behandlet deres forstéelse for spillet
Silospillets sprogbrug samt hvordan de oplevede selve spilformatet.

Vi kan her identificere et monster i, at TAP’erne tager metaforerne omkring barrierer og siloer til
sig, hvilket vi tillzegger deres allerede eksisterende engagement i formalet med Silospillet.
VIP’erne underkender i overvejende grad de anvendte metaforer, hvilket hgjst sandsynlig
skyldes deres manglende engagement for formalet, samt at sprogbrugen ikke afspejler deres

virkelighed.

Vi ser umiddelbart tegn pa, at begge praksisfeellesskaber har tilegnet sig leering via allerede
eksisterende mentale skemaer; TAP’erne har via spillets indhold bygget videre pa deres feelles
meningsforhandling omkring, at samarbejde pa tveers af fakultetet er vigtigt. Mens vi hos
VIP’erne ser tegn p4, at deres meningsforhandling omkring, at faglighed vaegtes hajere end

samarbejde, har pavirket beskaffenheden af deres leering.
Nar det kommer til selve spilformatet kan vi i hgjere grad identificere en feelles
meningsforhandling herom, som géar pa tveers af praksisfeellesskabernes italesaettelser. Begge

praksisfaellesskaber udtrykker, hvordan spilformatet blev en hindring for selve spilprocessen,
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hvilket kan have noget at gare med, at spildesignerne og erhvervspsykologerne ikke har haft
tilstraekkelligt domaenekendskab til Fakultetet eller gje for flere brugspraksisser.

Traekker vi trade til innovationsmodellen i Design Based Research, kan denne efterlysning veere
et udtryk for, at der i overgangen mellem fase 2 og 3 (Lab og Intervention), har veeret
udfordringer med afprgvningen af prototypen i praksis. Vi sparger derfor os selv, hvorvidt
testen af spillet inden konferencen har veeret omfangsrig nok? Vi er klar over, at det ikke har
veeret muligt at teste spillet pa hele organisationen forud for konferencen, men noget tyder p4,
at der har veeret et misforhold mellem deltagermaengden i henholdsvis testen og i praksis,
hvilket har medfort, at der er blevet overset en reekke udfordringer forbundet med spillets

brugspraksis.

| neeste del af analysen vil vi undersage de mader mellem praksisser som fandt sted pa

konferencen.

OMVERDEN

Analysen af omverdensdimensionen vil vaere opdelt i tre mindre analyser, som tilsammen skal
veere med til at undersege hvilke sociale interaktioner, der udspillede sig i laeringsrummet pa
konferencen, og hvilken effekt disse mader har haft pA medarbejdernes drivkraft og dermed pa
tilegnelsen af indhold. De tre afsnit hedder Madet mellem VIP og erhvervspsykologerne, Madet

mellem TAP og erhvervspsykologerne samt Madet mellem VIP og TAP.

94



MO@DET MELLEM VIP OG ERHVERVSPSYKOLOGERNE

(Figur 7, madet mellem VIP og erhvervspsykologerne)

| de fem interviews med VIP-medarbejderne italesaetter fire ud af fem deres mgde med
erhvervspsykologerne, nar vi sperger ind til oplevelsen af konferencen og spillet. Nedenfor har

vi trukket en raekke citater ud, som vi efterfolgende undersgger naermere:

Folk faler virkelig "hold kaeft hvor blev vi dumme af at vaere der, og der er blevet talt ned
til os, vil de bare have at vi skal sige alt det der gylle med transparens og man skal

opfare sig ordentligt og hvad man ellers kan fyre af (Interview Astrid (VIP), s. 6, bilag 13).

(-..) Problemet er jo, at nar han [Michael Rosted] siger det pa den méade ikke, sa far han
det jo til at fremstd som om at de [Erhvervspsykologerne] er smaddergode, det her er
dygtige folk der kan deres kram. Og nar det sa tager tredive sekunder for at se, at det
her det er ikke dygtige folk, og de kan ikke deres kram, det er en darlig start ikke?
(Interview Hans (VIP), s. 3, bilag 11).

Det er vel udtryk for alle de fordomme man har om (...) fordummelse i samfundet og alt

mulig konsulentsnak, bliver jo bare bekraeftet af den slags overfladiske vrgvl. Det eneste

sted det har sin plads er pa et tegnebreet (...) (Interview Anders (VIP), s. 4, bilag 12).
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Jeg er ogsa grundleeggende i tvivl om det er en god ide med s&dan en
konsulentvirksomhed, fordi det kommer nemt til at st imellem synes jeg (...) man tager
nogle mennesker ind som har en begraenset viden omkring det de taler om og meget let
kommer til at tale skaevt i forhold til det, som folk synes er et problem (Interview Dan
(VIP) s. 3 & 4, bilag 14).

Men konsulentfirmaet var ikke gode nok til at forklare reglerne til deltagerne. Derfor gik
den forste time meget med, at folk sad og sagde "hvad skal vi gere? Jeg forstar det
ikke?" (Interview Uffe (VIP), s. 2, bilag 15).

| ovenstaende citater udtrykker VIP-medarbejderne en feelles meningsforhandling om madet
med erhvervspsykologerne. Dette forstar vi ud fra deres feelles brug af negativt ladede ord,
sdsom dumme, fordummelse, talt ned til, begreenset viden, ikke dygtige folk, overfladisk vrovl,
tale skeevt og ikke gode nok. Ordene bliver ikke knyttet til konkrete situationer i spilprocessen,
men synes i hgjere grad at beskrive en generel modstand mod erhvervspsykologernes
tilstedevaerelse og den faglighed de repraesenterer, hvilket er saerlig tydeligt i Anders og Dans
italeseettelser fordummelse i samfundet og alt mulig konsulentsnak og jeg er ogsa
grundlzeggende i tvivl om det er en god ide med sadan en konsulentvirksomhed.

VIP’ernes faelles meningsforhandling bliver her anvendt til at saette erhvervspsykologernes
position som facilitatorer og eksperter pa konferencen til forhandling, da VIP’erne
repositionerer erhvervspsykologernes position som ikke dygtige folk eller fordummelse, som
udfordrer det dominerende narrativ om dem. VIP’ernes repositionering tolker vi som endnu en
made at legitimere deres modstand, men ogsa som en méade at fastholde en taleposition,
hvorudfra de definerer, hvad der er sandt eller falsk, urealistisk eller virkelighed. Dette pa
baggrund af at repositioneringen kan ses som en made indirekte at fraskrive
erhvervspsykologernes en raekke rettigheder og pligter i forbindelse med deres position som
facilitatorer og eksperter. En tolkning vi underbygger via Hans’ nedenstaende udtalelse, hvor
han i farste omgang accepterer erhvervspsykologernes position som facilitatorer, men herefter

genforhandler deres rettigheder ved at betvivle deres kendskab til organisationen:
Og sa sidder man i gruppen, og sé siger de [Erhvervspsykologerne], at nu skal du gere
sédan, sddan og sadan og nu skal du sd ud og forhandle dig til det. Problemet er, at det

du sidder og finder pd, det kan du ikke gé ud og forhandle dig til fordi det er der ikke
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nogen [Erhvervspsykologer] der har teenkt p& at man kunne have brug for (...) Det er
idiotisk ikke (Interview Hans (VIP), s. 2, bilag 11).

Tidligere i analysen fandt vi frem til, at der i praksisfaellesskabet VIP synes at florere en faelles
meningsforhandling omkring, at samarbejde ikke veegtes pa hgjde med faglighed. Dette
perspektiv satte vi i forbindelse med drivkraftdimensionen, hvor vi redegjorde for, at der hos
VIP’erne manglede drivkraft og indre motivation i forhold til at “optage” det feelles sprog og
dermed eendre pa deres mentale programmer. Disse forhold ser vi, ud fra de ovenstaende
citater, smitter af p& det sociale samspil med erhvervspsykologerne. Dette ud fra, at der hos
VIP’erne synes at have manglet en dbenhed og et engagement for at fa dette samspil til at
bidrage positivt til laeringsprocessen. Samtidig har effekten af det negative samspil med
erhvervspsykologerne umiddelbart bekraeftet og vedligeholdt den manglende drivkraft og
dermed igen mindsket muligheden for akkomodativ leering.

Vi leeser séledes de ovenstdende citater med den dynamiske forstdelse af laeringstrekanten in
mente; at drivkraft og indholdsdimensionen pavirker samspillet med erhvervspsykologerne,

samtidig med, at samspillet med erhvervspsykologerne har pavirket drivkraft og indhold.

ERHVERVSPSYKOLOGERNE SOM MAGLERE

| teoriafsnittet til denne analyse, trak vi trdde mellem Wengers begreb meaegler og de seks
erhvervspsykologer. Ifalge Wenger ma maegleren i sit virke undga at blive draget ind som et
fuldgyldigt medlem, men p& samme tid heller ikke blive afvist som en ubuden geest. Ser vi pa
denne betragtning i forbindelse med de ovenstaende citater, anskuer vi, at VIP’erne via deres
modstand samt forseg pé at udfordre erhvervspsykologernes position som facilitatorer og
eksperter, indirekte positionerer erhvervspsykologerne, som det Wenger betegner som ubudne
geester. Betragtet ud fra Wengers teori om meeglerrollen, kan det altsd tyde p4a, at
erhvervspsykologerne, ifalge VIP’erne, ikke har formaet at skabe en legitimitet, séledes at

deres tilstedeveerelse og facilitering er blevet anerkendt.
| empirien ser vi flere eksempler pa, at VIP’erne tager afstand fra erhvervspsykologerne ved at

knytte deres oplevelse af mgdet med praksisfaellesskabet sammen med en raekke metaforer,

der indikerer at konferencens formal og grundlag beror pa en grad af imagineere forhold.
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Jeg sad bare og teenkte "hold da op, kan de [Erhvervspsykologerne] virkelig fa sig selv
til at sige det der?" Alle de der floskler som ikke er forankret i noget. Det endte med at
man bare sad og betragtede det som sadan et show (...) Det bliver en performance
(Interview Astrid (VIP), s. 7, bilag 13).

Nej, det vaerste man kan gore ved det der show det er jo at gore det til alvor. Nu er det
bare sadan en cirkusforestilling og s kan man aergre sig over at skulle i cirkus fordi at
man synes at der lugter feelt. Men det gjeblik hvor det bliver virkeligt, s& bliver det forst

for alvor uhyggeligt (Interview Anders (VIP), s. 4, bilag 12).

Det er ligesom at ga i teateret og hvis de sa ikke spiller ordentligt ikke? (Interview Hans
(VIP), s. 5, bilag 11).

Da man s& (...) begyndte at bruge begrebet "en ide", ja undskyld, men det er jo Platon
og det mest fundamentale. Og sa skal man std og tale om det, det virkede pa mig
uprofessionelt. At man bruger sddan nogle begreber over for mennesker, der er jo en
hel del herinde som er ret begavede og sd kommer det til at falde lidt til jorden. Vi leger

lidt med, men det er jo helt til grin (Interview Dan (VIP), s. 4, bilag 14).

Seerligt ved disse citater er medarbejdernes brug af metaforer, nar de bliver spurgt ind til deres
oplevelse af konferencen. Gennem italeseettelsen af konferencen som et show, en
performance, cirkus, teatret og vi leger lidt med kan man sige, at medarbejderne tildeler sig
selv en position, hvorudfra de taler om sig selv som en form for tilskuere af konferencen.
Ligeledes bemeerker vi, hvordan Astrid og Dans italesaettelser igen er et udtryk for en indirekte
positionering af erhvervspsykologernes legitimitet som vaerende lav, dette ved anvendelsen af
de karakterologiske attributter uprofessionelle samt intetsigende. Sidstneevnte i form af
ordvalget floskler om erhvervspsykologernes sprog. Effekten af denne positionering giver igen
VIP’erne mulighed for at tildele sig selv en favorabel position, som vaerende dem der definerer
virkeligheden. En position, der umiddelbart medfarer en afgraensning i erhvervspsykologernes

mulighed for at forhandle deres position og eendre pa det narrativ, som VIP’erne taler ud fra.

At VIP-praksisfeellesskabet ud fra samspillet med erhvervspsykologerne konstruerer

konferencen med teatermetaforer, samt synes at positionere sig selv, som dem der har adgang
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til virkeligheden, bevirker umiddelbart, at de isolerer sig fra faellesskabet. Vi sparger derfor os
selv, om denne isolation kan veere en made at fraleegge sig et ansvar for, samt opstille et
forsvar imod, at bidrage til konferencens formal. Denne forstaelse ger vi os umiddelbart med
reference i tidligere pointer fra analysen, hvor vi kom frem til at VIP’erne folte sig fremmedgjorte
i forhold til sprogbrugen i spillet, som umiddelbart bunder i deres manglende forstaelse for
konferencens formal. Ud fra denne betragtning kan man betvivle, hvorvidt VIP’erne er géet ind i
en reel forhandling omkring at eendre pa eksisterende forstaelser af organisationens enheder,
eller om denne forhandling er blevet “et spil for galleriet”, fordi den af praksisfeellesskabet
sandsynligvis var forkastet pa forhand.

Hvis vi kigger pa vores observationsnoter fra spilprocessen, ser vi tegn, der bekraefter os i, at
der er foregaet et sakaldt “spil for galleriet”. Ud fra noterne kan vi ikke laese, at medarbejdere
via fx kropssprog har givet udtryk for ikke at ville deltage i spillet. Fra observationsnoterne kan

vi blandt andet leese denne observation:

Rollefordelingen som skete i starten af spillet synes umiddelbart at fortseette.
Alle medarbejdere pa holdet [medarbejderne var delt op i 6 hold af 30 personer] sidder
rundt om bordene og deltager, taler med hinanden, kigger pa klodserne med barrierer,

leeser ressourcekort hgjt (Observationsnoter fra konferencen, bilag 7).

Som det fremgar af ovenstdende, har vi noteret, at alle medarbejdere deltager i spillet, og vi har
dermed ikke umiddelbart ud fra deres kropssprog kunne observere forskelle i engagementet
hos VIP-medarbejderne og TAP-medarbejderne, da de var til stede pé konferencen. Da vi
observerede holdet, som tales om i observationsnoterne, sad de spredt ved fem borde. Derfor
er vores observationer ikke er et fyldestgerende billede pa det samlede sociale samspil, der
fandt sted pa konferencen. Som vi redegjorde for i metoden pa side 27, valgte vi efter
konferencen ikke at benytte os af de lydoptagelser, som vi ved fem borde optog under
spilprocessen. Havde vi valgt at inddrage denne data, havde vi i hgjere grad kunne undersgge,
hvorvidt VIP-medarbejderne tog afstand fra spillet og dets formal via verbale ytringer eller

mangel pd samme.
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OPSUMMERING PA OMVERDENSDIMENSIONEN

| ovenstaende har vi hos praksisfaellesskabet VIP identificeret en umiddelbar modstand mod
erhvervspsykologernes tilstedeveerelse pa konferencen og den faglighed de repreesenterer.
Herudfra kan vi se, at erhvervspsykologerne ikke har forméaet at skabe en tilstreekkelig
legitimitet blandt VIP-praksisfeellesskabet, og dermed kan de med Wengers begreb
umiddelbart betragtes som ubudne gaester.

Det negative samspil med erhvervspsykologerne kan derfor have vaeret med til at bekreefte og

fastholde den i forvejen manglende drivkraft hos VIP’erne.

MODET MELLEM TAP OG ERHVERVSPSYKOLOGERNE

(Figur 8, mgdet mellem TAP og erhvervspsykologerne)

| de fire interviews med TAP-medarbejderne italesaetter fire ud af fire deres mgde med
erhvervspsykologerne, nar vi sparger ind til oplevelsen af konferencen og spillet. Vi bemeerker,
at TAP’erne ikke er lige s& optagede af erhvervspsykologernes tilstedeveerelse og faglighed,
som vi identificerede hos VIP’erne. De udtrykker i hgjere grad en frustration over nogle
kommunikations- og ressourceorienterede mangler, der synes at have haft indvirkning pa

deres oplevelse af spilprocessen:

(...) det var en kombination af at spillet var for kompliceret og vores formidler ikke var sa

meget inde i reglerne som man kunne have veeret (Interview Julie (TAP), s. 4, bilag 19).
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(-..) Og vi folte ikke at vi fik en ordentlig forklaring og det var lidt sveert fa forklaret hvad
det [spillet] egentlig gik ud p& og man blev lidt modlgs (Interview Helle (TAP), s. 2, bilag
17).

Vi kunne godt have brugt nogle flere konsulenter eller selv kunne fa lov til at spille (...)
var som om at vi var pa venteliste til at komme i spil (...) det gjorde ogsa at man
begyndte og blive sadan lidt (...) Fuldsteendig flaskehals (Interview Anna (TAP), s. 3,
bilag 16) .

Men som jeg sagde for er det sveert at kare de der procesgvelser. Jeg har endnu ikke
medt den perfekte proces-gvelse. Jeg har ogsa en coachuddannelse, sa jeg synes
virkelig at jeg har prgvet det her mange gange. Det ER super sveert (...) Jeg havde en
lille smule ondt af vores konsulent. Jeg teenkte: "Det har eddermame veeret en hard
arbejdsdag for ham". Han kunne godt have brugt nogle hjzelpere (Interview Kirsten
(TAP), s. 2, bilag 18).

| analysen pa s. 91 fandt vi frem til, at TAP’erne fandt spillet kompliceret. | ovenstaende citater
bemaerker vi, hvorledes Julie og Helle forbinder det at spillet er kompliceret med, at de savner
en bedre formidling af reglerne fra ernvervspsykologernes side. Julie og Helle laver her bade
eksplicit- og indirekte positionering af erhvervspsykologerne i forhold til at de ikke “har styr pa
reglerne”.

Dette forstér vi ud fra negationerne ikke sé meget inde i reglerne og vi folte ikke vi fik en
ordentlig forklaring, hvormed Julie og Helle tildeler sig talepositioner, hvorudfra de kan betvivle

erhvervspsykologernes facilitering af spillet.

Vi tolker her, at samspillet med erhvervspsykologerne, for Julie og Helle, har haft en negativ
pavirkning pa deres oplevelse af spillet, og muligvis har veeret med til at opretholde det

misforhold imellem drivkraft og indhold som vi tidligere identificerede hos TAP’erne.
Kigger vi pa Anna og Kirsten laegger de i hojere grad veegt pad manglen af ressourcer med
hensyn til faciliteringen. Dette bemaerker vi ved ordene flere konsulenter, flaskehals og

hjeelpere. Ud fra italesaettelserne forstar vi, at begge har savnet, at der var flere facilitatorer til
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stede under spillet. | modsaetning til Julie og Helle, kan vi altsa ikke her identificere at

erhvervspsykologernes formidling har pavirket deres oplevelse af spilprocessen.

ERHVERVSPSYKOLOGERNE SOM MAGLERE

Betragter vi erhvervspsykologerne ud fra Wengers begreb om maeglere, kan vi hos TAP-
praksisfeellesskabet ikke se tegn pa, at de italesaetter erhvervspsykologerne som hverken
fuldgyldige medlemmer eller ubudne gaester. Men i modsaetning til VIP’erne, kan vi her ikke
finde tegn pd, at de betvivler erhvervspsykologernes legitimitet eller taler negativt om deres
faglighed. Vi ser i hgjere grad en frustration over, at erhvervspsykologerne i deres position som
maeglere for greenseobjektet Silospillet har haft vanskeligt ved at formidle reglerne og na rundt
til alle spildeltagerne, hvilket tilsyneladende har bremset en lzering, som TAP’erne ellers havde

en indre motivation for at tilegne sig.

OPSUMMERING

| ovenstdende analyse har vi undersggt TAP-medarbejdernes mgde med
erhvervspsykologerne. TAP’erne synes ikke, i samme grad som VIP’erne, at veere optagede af
erhvervspsykologernes tilstedevaerelse og faglighed. | deres italesaettelser af det sociale
samspil med erhvervspsykologerne udtrykker de i hgjere grad en frustration over nogle
kommunikations- og ressourceorienterede mangler, som muligvis har veeret med til at bremse

en laering, som de ellers havde en motivation for.
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M@DET MELLEM VIP OG TAP

<

(Figur 9, madet mellem VIP og TAP)

| dette afsnit vil vi undersoge medarbejdernes italesaettelser af det sociale samspil, der foregik
mellem VIP og TAP pa konferencen, samt hvilken effekt dette samspil eventuelt har haft pa

leeringen.

| nedenstaende citater beskriver Helle og Kirsten hvorledes de via mgdet med VIP’erne har faet

rykket ved deres tidligere narrativ omkring VIP og TAP:

Men det jeg synes der var positivt var, at det virkede som om at alle bade en VIP og en
TAP og en professor, folk virkede oprigtig interesserede i rent faktisk og leere s& mange
at kende som muligt. Jeg havde troet, at der maske var nogle grupper som taenker "Ej,
det her det gider vi ikke og vi gider ikke at laere dem at kende" der synes jeg at jeg fik

forstdelsen af, at folk virkelig gerne vil (Interview Helle (TAP), s. 3, bilag 17).

Jeg synes (...) det var fedt at samarbejde med VIP'erne, og opleve at nogle af de

forestillinger jeg havde ikke holdt vand (Interview Kirsten (TAP), s. 3, bilag 18).

Helle og Kirsten bruger vendinger som jeg havde troet, virkede oprigtig interesserede og nogle
af de forestillinger jeg havde ikke holdt vand, nar de beskriver madet med VIP’erne.
Som effekt af det sociale samspil med VIP’erne synes Helle og Kirsten at have faet udvidet

nogle allerede etablerede megnstre i narrativet VIP og TAP. Dette i form af, at de ikke er blevet
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bekraeftet i deres eksisterende forstaelse af VIP’ernes indstilling til samarbejde, en forstaelse
som Helle udtrykker ved imitationen vi gider ikke at lazere dem at kende og Kirsten med ordene
forestillingen ikke holdt vand. Det tyder derfor pa, at Helle og Kirstens udbytte af samspillet
med VIP-medarbejderne pé konferencen har resulteret i en positiv repositionering af VIP’ernes

engagement i samarbejdet.

En anden form for udvidelse af allerede etablerede mgnstre ser vi hos Astrid, som i
nedenstdende citat beskriver, at hun som en effekt af sit samspil med TAP’erne under
middagen fik en ny viden. Vi bemaerker, at den lzering som Astrid synes at have tilegnet sig, har

fundet sted uden for spillets rammer:

Faktisk var jeg overrasket over, altsd det middagsbord jeg sad ved, jeg var overrasket
over hvor mange akademikere der var ansat hos TAP'erne. Der sad en statskundskab
og en humanist. Folk siger jo ogsa, at der er masser i administrationen der far mere i lon

end VIP'erne (Interview Astrid (VIP), s. 5, bilag 13).

Astrids seetning var overrasket over hvor mange akademikere der var ansat hos TAP'erne kan
forstds som et udtryk for, at hun inden konferencen havde en forforstdelse om TAP’ernes
faglighed, men at hun via samspillet under middagen fik redefineret denne. Citatet finder vi
interessant set i lyset af tidligere analyser, hvor Astrid har taget afstand fra spillets formal, ved
blandt andet at udtrykke en manglende forstaelse for sprogbrugen, som hun fandt for abstrakt.
Ud fra ovenstdende analyse, samt nedenstdende citat, kunne det dog tyde pa, at Astrid ikke
tager afstand fra selve forméalet om at skabe samarbejde pa tveers af fakultetets enheder, men

er utilfreds med de rammer som laeringen skal forega under:

Hvis jeg skulle gare noget for at fremme samarbejde pé en arbejdsplads, sa ville jeg
leegge meget storre veegt pa det sociale - ga en tur, drikke en @l osv. Det ville have en
meget storre effekt end at sidde og tale om tingene pa et sa abstrakt plan (Interview
Astrid, s. 2, bilag 13).

Ud fra citatet kan vi se, at Astrid saetter narrativet “konferencen” til forhandling ved indirekte at

underkende spillets virkning. Dette tolker vi ud fra, at hun saetter lighedstegn mellem starre
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vaegt pé det sociale og have en storre effekt, som vi ser som udtryk for at sociale aktiviteter

havde veeret en bedre ramme for at tale om samarbejde.

Helle (TAP), Kirsten (TAP) og Astrid (VIP) giver altsa udtryk for, at det sociale samspil pa
konferencen har udvidet deres forstaelse for de andre praksisfeellesskaber. Dette gor sig
imidlertid ikke geeldende for Julie (TAP), Anna (TAP) og Anders (VIP), som via samspillet
tilsyneladende bekreeftes i deres eksisterende forstaelser. Dette forstér vi ud fra felgende

citater:

| min gruppe var VIP'erne sadan lidt "na ja, lad os nu bare" agtige. Hvor mig og en
anden, vi var to TAP'ere, vi provede rent faktisk pa at felge gamet. Der var sddan en hel
klar adskillelse. Hvor de andre var sadan lidt "skidt pyt" hvor vi var mere sadan "na men

det er det vi har faet at vide, s& det er det vi gor" (Interview Julie (TAP), s. 5, bilag 19).

Nu sidder man her med nogle universitetsuddannede professorer som naermest
begynder og lave en diskursanalyse pa de spargsmal "og det haenger ikke sammen og
det giver ikke mening og hvorfor skal vi diskutere det" (...) Og sa fik den gas ved at
kritisere "hvad er det egentlig vi skal?", "hvem er det egentlig der har bestemt det her"
de kunne ikke genkende sig selv i de temaer vi skulle drofte. S& de sad bare og teenkte
hvor kan vi kaste en kaep i hjulet henne var min oplevelse (Interview Anna (TAP), s. 4,
bilag 16) .

Men TAP'erne gik ind i det med liv og sjeel (...) VIP'erne var jo ikke engang engageret i
det og det var jeg jo heller ikke selv overhovedet. Der gik meget langt tid med ingenting
(Interview Anders (VIP), s. 2, bilag 12).

Det billede der her bliver tegnet leener sig i op ad tidligere analyseresultater, hvor TAP’erne
synes at udvise et storre engagement for spilprocessen end VIP’erne. Dette forstar vi ud fra
Anna og Julies oplevelse af VIP’erne, som de beskriver via imitationerne: “né ja, lad os nu bare”
og “hvad er det egentlig vi skal?”, der indirekte er med til at tildele VIP’erne en position som
uengagerede. Julie og Anna taler begge ud fra, at deres samspil med VIP’erne tilsyneladende
har opretholdt det narrativ de har om samarbejdet mellem VIP og TAP, nemlig at der

umiddelbart synes at eksistere en klgft herimellem. Effekten af Julie og Annas mgde med
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praksisfaellesskabet VIP p& konferencen synes derfor at veere, at de bliver bekraeftet i
relevansen af den samarbejdsproblematik som bade de og spillet har haft et enske om at
aendre pa.

Ser vi pa Anders har samspillet med TAP’erne pa konferencen umiddelbart vedligeholdt hans
manglende drivkraft i forbindelse med konferencen og spillets formal. Via de eksplicitte
positioneringer TAP'erne gik ind i det med liv og sjeel og VIP'erne var jo ikke engang engageret
forstar vi, at Anders’ oplevelser med TAP’erne i forbindelse med spillet har veeret med til at

bekraefte ham i sin forstdelse af, at forméalet med konferencen udspringer af TAP’ernes behov.

OPSUMMERING

Vi har ovenfor identificeret to menstre, som synes at gare sig gaeldende i forbindelse med
madet mellem de to praksisfeellesskaber VIP og TAP. Det ene handler om, at medarbejderne
gennem meadet har udvidet deres forstaelser for hinandens praksisser, mens en anden del af
medarbejderne i hajere grad er blevet bekraeftet i den forstdelse, som de allerede havde.

At medarbejderne har haft divergerende oplevelser af mgdet med praksisfaellesskabet VIP eller
TAP kan dog ogsa tilskrives det faktum, at de har veeret placeret pa forskellige hold og i
forskellige grupper. Hermed har gruppedynamikken og sammensaetningen af gruppen
naturligvis spillet ind pa den enkelte medarbejders oplevelse af mgdet med de andre

praksisser.

SAMLET OPSUMMERING FOR ANALYSE 2

| det felgende vil vi kort opridse de mest vaesentlige pointer, som vi er kommet frem til i analyse
2.

| forbindelse med drivkraftsdimensionen har vi undersggt to forhold naermere: Hvilke
forventninger medarbejderne havde inden konferencen, samt hvorvidt de fandt forstaelse for
konferencens formal om at skabe mere samarbejde pa tveers af fakultetet.

Ud fra de to analyser fandt vi ud af, at VIP-medarbejderne synes at veere drevet af en ydre
motivation baseret pa tvang, pligt og kontrol, hvilket sandsynligvis bunder i deres manglende
forventninger til - og engagement i - konferencens forméal. TAP-medarbejderne er i hgjere grad
drevet af en indre motivation, baseret pa personlig interesse og engagement i den forandring,

som konferencen havde til formal at igangsaette.
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| forbindelse med indholdsdimensionen undersggte vi ligeledes to forhold: Om medarbejderne
kunne genkende og forsté sprogbruget i spillet, samt deres oplevelse af spilformatet.

Ud fra de to analyser fandt vi frem til, at VIP’erne synes at forkaste sprogbrugen i spillet, dette
pa baggrund af en manglende forstaelse og genkendelse. Sprogbrugen bliver derfor
medvirkende til, at VIP’ernes manglende engagement i konferencen fastholdes.

TAP’erne tilslutter sig i hgjere grad sprogbrugen i spillet, dette pa baggrund af en forstaelse og
genkendelse. Sprogbrugen bliver for TAP’erne dermed medvirkende til, at deres engagement i
konferencen vedligeholdes. Effekten heraf er, at der tilsyneladende har vaeret en storre abning
for laering hos TAP’erne end hos VIP’erne.

De to praksisfeellesskaber udtrykker enighed omkring, at selve spilformatet var kompliceret,
komplekst og sveaert at forsta, hvorfor det blev en hindring for spilprocessen. VIP’ernes negative
italesaettelse af spilformatet er igen med til at vedligeholde den i forvejen manglende drivkraft.
Interessant er det, hvorledes TAP’erne i forbindelse med spilformatet, afviger ved for forste
gang at italesaette en grad af kritik og modstand. Denne forbinder vi med, at de havde et
engagement i - og en lyst til - at spille spillet, men gjensynligt er blevet forhindret heri grundet
spilformatets kompleksitet. Her ses altsa et tydeligt misforhold mellem drivkraft og indhold.

Ud fra denne analyse, kan det dermed tyde p4a, at komplikationer i designet af indholdet har

haft en negativ indflydelse pa tilegnelsesprocessen hos bade VIP- og TAP-praksisfeellesskabet.

| forbindelse med samspilsprocessen har vi undersggt tre mgder, som fandt sted pa
konferencen: mgdet mellem erhvervspsykologerne og VIP, mgdet mellem
erhvervspsykologerne og TAP samt mgdet mellem VIP og TAP.

Ud fra analysen fandt vi frem til, at VIP-medarbejderne synes at veere faelles om at italeseette en
modstand mod erhvervspsykologernes tilstedeveerelse pa konferencen og den faglighed de
repreesenterede. Det tyder derfor pd, at erhvervspsykologerne ikke har formaet at skabe en
tilstraekkelig legitimitet blandt VIP-praksisfaellesskabet, hvilket atter har veeret med til at
vedligeholde den i forvejen manglende drivkraft hos praksisfeellesskabet.

Nar vi ser pa madet mellem TAP’erne og erhvervspsykologerne, synes der ikke at vaere samme
fokus og modstand mod erhvervspsykologernes tilstedevaerelse og faglighed. TAP-
medarbejderne udtrykker i hgjere grad en frustration over en reekke kommunikations- og
ressourceorienterede mangler i forbindelse med faciliteringen, hvilket muligvis kan have veeret

bremsende for en leering, som de ellers synes at vaere motiverede for at tilegne sig.
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| analysen af mgdet mellem VIP og TAP fandt vi frem til, at seks ud af ni medarbejdere via
mgdet pa konferencen blev bekraeftet i den forstdelse, som de allerede havde om hinandens
praksisser. Mens tre ud af ni medarbejderne fik udvidet deres forstaelser for hinandens
praksisser. Den ene dog ikke via spillet, men gennem sociale aktiviteter uden for
leeringsrummet.

Det tyder altsa pd, at der til trods for at spillet af samtlige medarbejdere blev opfattet som
sveert og kompliceret, og faciliteringen som mangelfuld, alligevel er tegn p4a, at enkelte

medarbejdere har opndet en leering.

DELKONKLUSION PA BAGGRUND AF ANALYSE 1 OG 2

Vi er pa dette tidspunkt i analysen blevet klogere pd, at der p& konferencen “Sammen om
Fakultetet” tilsyneladende har eksisteret en reekke svaere betingelser for den laeringssituation
som fandt sted. Identificeringen af disse svaere betingelser ser vi som et led i til sidst i specialet
at kunne svare pa vores problemformulering Hvori opstdr kommunikative udfordringer i modet
mellem konsulenter og organisation i forbindelse med en organisatorisk forandringsproces?

De svaere betingelser knytter sig i overvejende grad til praksisfeellesskabet VIP og deres rolle
pa konferencen, hvorfor nedenstdende primaert er fokuseret omkring denne

medarbejdergruppe.

FORSTE BETINGELSE FOR FORANDRING

Forandringens mest vanskelige betingelse tolker vi som vaerende det faktum, at VIP’erne tager
afstand fra selve tanken om at veere Sammen om fakultetet og derfor ikke har gnsket at deltage
i konferencen. Ifglge VIP’ernes egne udsagn er de blevet tvunget pa en konference for at
bidrage til en forandring, som de ikke ensker, hvilket star i oppostion til TAP’erne som tog med
af lyst og motivation. Traekker vi trdde fra analyse 1, fremlagde vi her en hypotese om, at
ledelsen pa fakultetet ikke i tilstreekkelig grad har formaet at gere forandringen vigtig og
meningsfuld for alle medarbejdere jf. Kotter og Maurers pointer om netop dette. Efter vi nu har
foretaget en analyse af medarbejdernes oplevelse af konferencen og mgdet med de seks
erhvervspsykologer, kan noget tyde pd, at hypotesen holder stik hvad angér

medarbejdergruppen VIP, og deres manglende forstdelse og engagement for forandringen.

108



ANDEN BETINGELSE FOR FORANDRING

Den naeste svaere betingelse handler om, at konferencen var bygget op omkring en spilramme,
der har forudsat, at alle deltagere har skulle bidrage aktivt til processen for at fa spillet til at
fungere optimalt. En forhindring herfor var ferst og fremmest, at bade VIP’erne og TAP’erne
fandt spillet for komplekst til at f& spilprocessen til at fungere optimalt.

VIP-medarbejderne har ved forste gjekast deltaget i spillet pa lige fod med resten af fakultetet,
men grundet deres modstand har vi gennem analysen pavist, at deltagelsen langt hen ad vejen
har veeret et spil for galleriet. Konferencens og spillets formal om at opna en sterre
tveerorganisatorisk forstaelse, er derfor kun lykkedes i ganske begraenset omfang, eftersom
VIP-medarbejderne allerede inden konferencen synes at have forkastet muligheden for at

forhandle samarbejdet og den hierarkiske medarbejderforstdelse som eksisterer pa fakultetet.

TREDJE BETINGELSE FOR FORANDRING

Den tredje sveere betingelse handler om mgdet mellem praksisfeellesskaberne VIP og
erhvervspsykologerne. Erhvervspsykologerne havde til formal at agere meeglere mellem VIP og
TAP, men fordi VIP’erne péa forhand synes at have forkastet den forhandling som
erhvervspsykologerne skulle facilitere, blev de i hgjere grad betragtet som ubudne gaester.
Erhvervspsykologerne er derfor for VIP’erne blevet repraesentanter for en form for
anerkendelses-diskurs, der fordrer en szerlig norm indenfor bl.a. samarbejde og sprogbrug. En
diskurs som de ogsé forbinder forandringen med, og lgbende tager afstand fra gennem deres
italesaettelser.

Paradoksalt nok kom det sveere samarbejde mellem erhvervspsykologerne og VIP-
medarbejderne derfor til at spille en overraskende stor rolle i arbejdet med at skabe en storre

tveerorganisatorisk forstdelse imellem VIP-medarbejderne og TAP-medarbejderne.

FJERDE BETINGELSE FOR FORANDRING

Traekker vi atter trdde fra analyse 1 fremlagde vi her tre kulturforandringsperspektiver, som vi
satte i forbindelse med rammerne for konferencen. Vi undersggte, hvilke
kulturforandringsperspektiver der blev udtrykt via dekanen og Michael Rosteds taler, og hvad
vi kunne laese os frem til i manualen til spillet. Vi kom her frem til, at ledelsen udtrykker et gnske

om at skabe en grad af monokultur med homogene enheder pé tvaers af fakultet. Dette forst og
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fremmest med henblik p3 titlen “Sammen om Fakultetet”, der umiddelbart traekker trade til
integrationsperspektivets forstaelse af kultur i forhold til ansket om homogenitet. Samtidig sa vi
ogsa tegn p4a, at dekanen i overensstemmelse med spillet anerkender, at fakultetet bestar af
mindre enheder, som fortsat skal bevares, men blive bedre til at arbejde sammen, hvilket
treekker trade til differentieringsperspektivet og ambiguitetsperspektivet. Ved i analyse 2 at
have undersggt medarbejdernes oplevelse af konferencen, fandt vi frem til, at TAP’erne synes
at have samme kulturperspektiv, som ledelsen, erhvervspsykologerne og spillet laegger op til.
Dette forteeller noget om, hvorfor denne medarbejdergruppe statter op om konferencens
formal og har veeret dbne over for den leering, som spillet har lagt op til. Hvor ledelsen, spillet
og TAP’erne ser ud til at treekke pa forskellige perspektiver i forbindelse med kulturforandringer
synes VIP’erne tilsyneladende kun at se verden ud fra et perspektiv - ambiguitetsperspektivet.
Dette bygger pa en forstdelse af, at tvetydighed og kompleksitet er grundlaeggende vilkar i en
organisation, hvorfor det ikke er muligt at indfere eller opna en dominerende kultur. Det virker
derfor som om, at der eksisterer en uoverensstemmelse mellem ledelsens og VIP’ernes

perspektiv pa kultur og hvordan denne forandres.

Efter at have praesenteret delkonklusionen for analyse 1 og 2 vil vi naeste afsnit ga videre til
analyse 3 i specialet, hvor vi vil prgve at komme naermere en forstaelse af den modstand en

reekke af fakultetets medarbejderne har mod forandringen.

DEL 3: MODSTAND MOD FORANDRING -
HVORDAN KAN VI FORSTA DEN?

| denne sidste, og mere diskuterende del af analysen, vil vi tage fat pa det tredje
undersggelsespunkt i vores problemformulering:

Med udgangspunkt i ovenstaende spergsmal, vil vi diskutere om konferencen og
medarbejdernes oplevelse heraf, kan seettes i forbindelse med de tendenser, vi skitserer i
problemfeltet, og hvordan disse eventuelle forbindelser pavirker effekten af den enskede

forandring.
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| problemfeltet fremlagde vi, via en artikel, en raekke tal hvoraf man kunne laese, at ca. 10.000
offentligt ansatte hvert &r spilder deres arbejdstid pa forandringsprocesser, der er for darligt
ledet og ofte ikke holder i laengere tid. Et spild som vurderes til at svare til ca. 4,5 milliarder
kroner om &ret (Hjemmeside 5)°. Vi stillede i den forbindelse os selv spgrgsmalet hvad gér
galt? Hvorfor bruges der hvert ar store maengder penge og ressourcer pa

forandringsprocesser, som ikke synes at bringe en reel forandring med sig?

Pa baggrund af en raekke kilder inddraget i problemfeltet, herunder Willig, Maurer, Bramming
og Frandsen samt @rholst, stillede vi os selv en raekke refleksionsspargsmal, som vi gnskede
at blive klogere pa via arbejdet med vores case. Vi spurgte blandt andet os selv om disse
konferencer, kurser, efteruddannelser og sa videre, afholdt af eksterne konsulenter,
sommetider kommer til at beere preeg af en sprogbrug, som pa den ene eller anden méade far
bremset forandringen, inden den overhovedet er kommet i gang? Har nogle eksterne
konsulenter muligvis for lidt fokus pa den kultur de treeder ind i, hvorfor de benytter sig af en
sprogbrug som organisationen ikke kender, forstar eller foler sig trygge ved? Slutteligt spurgte
vi os selv, om det ogsa kan handle om handtering af modstand - i hvilken grad gives der plads

til modstand og kritik fra organisationens side i forbindelse med disse forandringsprocesser?

Traekker vi trdde mellem spergsmalet om sprogbrug og vores case, kan vi i vores resultater af
analyse 1 og 2 se, at VIP-medarbejderne tilsyneladende tager afstand fra konferencens
rammer, formal og indhold. Ud fra analyse 2 kan vi se, at spillet og erhvervspsykologerne som
maeglere heraf, tilsyneladende har anvendt et sprog som praksisfeellesskabet VIP har haft
vanskeligt ved at forstd og genkende. Vi fandt frem til, at en mulig effekt heraf kunne veere, at
de ikke har oplevet en tilpas tryghed i leeringssituationen og derfor ikke har ville give slip pa

allerede etablerede mentale skemaer, hvorfor de pa konferencen ikke har opnaet en ny lzering.

| denne del af analysen ansker vi primaert at fokusere pa VIP-medarbejdernes oplevelse af
konferencen med reference til vores problemformulering, hvor vi skriver, at vi er interesseret i at
svare pa Hvori opstdr kommunikative udfordringer i madet mellem konsulenter og organisation i

forbindelse med en organisatorisk forandringsproces. Ud fra de gennemgaede

' Danske arbejdspladser er darlige til forandring, Djofbladet, 2011.
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analyseresultater ovenfor er det umiddelbart hos praksisfeellesskabet VIP, at vi ser de mest
fremtraedende kommunikative udfordringer komme til udtryk, nar de italesaetter deres made
med de seks erhvervspsykologer. Hos TAP-praksisfeellesskabet ser vi primeert kommunikative
udfordringer veere til stede i forbindelse med spilformatet i Silospillet samt formidlingen heraf.
Derudover synes de at vise forstaelse for konferencens formal, indhold samt

erhvervspsykologernes tilstedeveerelse.

Vi veelger derfor her at behandle analyseresultaterne fra analyse 1 og 2 ud fra en
poststrukturalistisk analytisk optik, der har en interesse for empiriske overraskelser,
uforudsigelighed, ballade og divergens i sociale meningsforhandlinger (Staunaes 2007).
Faenomener som vi har forsggt at fa gje pa i kodningen- og undersagelsen af specialets data.
Det er altsa ud fra valget om at ga efter balladen, at vi i dette analyseafsnit ensker at forfalge
muligheden for at komme naermere en forstaelse af VIP’ernes modstand og kritik af

konferencen og de seks erhvervspsykologer.

SITUERINGENS DOBBELTE KARAKTER

| analyse 2 havde vi primeert fokus pa leeringssituationen, som fandt sted pé konferencen. Vi
undersggte, hvordan medarbejderne havde oplevet deres mgde med erhvervspsykologerne,
og hvorledes de havde oplevet at skulle spille spillet. Ligeledes sa vi neermere pa, hvordan
deres made med kolleger fra andre enheder pa fakultetet havde pavirket deres oplevelse.
Oplevelser som tilsammen fik en effekt pa, i hvilken grad medarbejderne tog en laering med sig
hjem, og dermed en effekt p&, hvorvidt konferencen synes at have bidraget til den gnskede
forandring om gget samarbejde pa tveers af fakultetet.

| denne del af analysen gnsker vi at undersgge, hvorledes ydre samfundsmeessige dimensioner
kan have pavirket leeringssituationen. Som baggrund herfor, vil vi igen inddrage llleris og hans

leeringstrekant.

llleris kritiserer Lave og Wengers teori om situeret laering for ikke at vaere opmaerksom p4a at
situeringen, ifalge ham, altid har en dobbelt karakter. Den dobbelte karakter drejer sig om, at
leeringssituationen bade kan betragtes som den konkrete situation, som den leerende befinder

sig i, fx pa en arbejdsplads (eller i denne cases tilfeelde, pa en konference), men samtidig ogséa
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kan betragtes som en samfundsmaessig situation, der er praeget af det padgeeldende samfunds

strukturer, diskurser og normer (llleris, 2009).

| modellen nedenfor er laeringstrekanten séledes indrammet i en cirkel. Denne tilfgjelse skal
vise llleris’ pointe om, at lzeringen altid finder sted indenfor rammerne af en samfundsmaessig
sammenhang, som er afgerende for laeringsmulighederne i den konkrete lzeringssituation

(Illeris, 2009).

INDHOLD ‘ DRIVKRAFT
tilegnelse
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(Figur 10, llleris, 2009)

Denne ekstra dimension som llleris her laegger til Lave og Wengers teori er interessant i
forbindelse med casen, fordi den muligvis kan bruges til at forstd den modstand som VIP-
medarbejderne italesaetter. Vi ser tegn pa, at VIP-medarbejdere ikke blot tager afstand fra selve

leeringssituationen pa konferencen, men ogsa viser tegn pa at tage afstand fra en
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samfundsmaessig diskurs, som de saetter i forbindelse med spillet og konferencen. Fx siger
Astrid:

Det endte med at man bare sad og betragtede det som sadan et show, hende der hun
er godt nok god til engelsk osv. Det bliver en performance. Og det er vigtigt at vise i
dag, at man er sddan et menneske som deltager og kan stille sig frem og sige dit og dat
og kan gare det pa et godt engelsk. Det er den fleksible medarbejder og han er
idealmedarbejderen nu om dage. En legitim adfeerd som ikke havde noget at gere med

substansen i mit arbejde (Interview Astrid (VIP), s. 7, bilag 13).

Astrid taler her om nogle tendenser i samfundet, som ifelge hende handler om, at der pa
arbejdsmarkedet bliver forventet nogle bestemte ting af den sakaldte idealmedarbejder. Vi ser
her tegn pa, at hun ikke kun tager afstand fra selve konferencen (som betegnes som et show
og en performance), men samtidig tager afstand fra den diskurs, som hun mener konferencen
er et produkt af og et udtryk for. Denne afstandstagen bemaerker vi i form af, at hun
konstruerer et modsaetningsforhold mellem den fleksible medarbejder og ikke havde noget at
gore med substansen i mit arbejde. Saetter vi Astrids italesaettelse i forbindelse med llleris’
pointe omkring, at den konkrete laeringssituation ogsa kan betragtes som en samfundsmeessig
situation, der er praeget af det pagaeldende samfunds diskurser og normer, kan noget tyde p4,
at hun har en bestemt tolkning og forstéelse af, hvilke diskurser og normer leeringssituationen
pa konferencen var preeget af. Ligeledes tyder det pa, at hun tager afstand fra disse diskurser
og normer, hvilket derfor kan have vaeret medvirkende til hendes forholdsvis kritiske tilgang til

konferencen.

Et andet aspekt vi finder relevant at inddrage, er det kritiske blik, vi i analyse 1 rettede mod den
kollaborative tilgang, hvorom konferencen er opbygget. Med referencen til Phillips (2011) satte
vi spergsmalstegn ved, hvorledes bestraebelsen pa en kollaborativ tiigang omkring
konferencen er blevet udvandet i praksis. Ud fra Astrids citat ovenfor kan noget tyde p4, at
hendes oplevelse af konferencen som en kollaborativ metode baerer praeg af, at det har veeret
en tom skal. Dette tolker vi ud fra, at hun har oplevet konferencen som en performance, hvor
det handler om at vise at man er sddan et menneske som deltager i hgjere grad end at

opfordringen til deltagelse bringer substans med sig, som hun kan bruge i sit arbejde.
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For at vende tilbage til, og komme naermere en forstaelse af VIP’ernes kritik og den
samfundsmaessige diskurs, som de synes at seette konferencen i forbindelse med, vil vi i naeste

afsnit inddrage sociolog Rasmus Willig og hans teori om kritikkens u-vending.

KRITIKKEN HAR SKIFTET RETNING

| bogen Kritikkens U-vending (2013) behandler Willig et sékaldt paradigmeskift i samfundet.
Paradigmeskiftet beskriver han som en bevaegelse vaek fra den traditionelle samfundskritik
frem mod en mere selvkritisk tilgang til verden. Han taler om et skift fra en ekstrovert til en
introvert form for kritik. Den ekstroverte kritik er defineret ved at vaere samfundskritisk, mens
den introverte kritik er en kritik rettet mod individet selv. Willig argumenterer for, at udviklingen
inden for de seneste ar har medfert, at den ekstroverte kritik man tidligere kunne rette mod
samfundet, nu i stigende grad tilbagevises til individet selv - en u-vending fra samfunds- til
selvkritik (Willig, 2013).

Willig benytter metaforen et ensom spil stangtennis som en beskrivelse af samtiden. Stangen
beskrives som selvet og bolden som kritikken, og Willigs pointe er, at man i stangtennis, i
modsaetning til almindelig tennis, ikke kan komme af med bolden - man kan ikke spille bolden
over pa den andens banehalvdel, den kommer hele tiden tilbage til dig selv. Hensigten med
den anvendte metafor for kritikkens bevaegelsesmenster er at beskrive, hvorledes den stigende
individualiserede kritik har betydet, at den samfundsmaessige kritik er gledet i baggrunden.
Dette betyder mere frihed til at forvalte selvets potentialer, men ifalge Willig dermed ogsé en
form for tvang til at forvalte selvet pd en sddan made, at det passer ind i samfundets
herskende preemisser (Willig, 2013). Laebende i bogen benytter Willig sig af metaforer fra tennis-

verdenen, nar han beskriver kritikkens u-vending, han skriver bl.a.:

Uanset hvor darlig beleegningen er, er det ikke banen, der er noget i vejen med, uanset
om strengene pa ketsjeren er slappe, eller om luften er gdet helt ud af boldene, er det
min egen skyld, ikke samfundets. Hvis bolddrengene ikke er hurtige nok, er det nok

ogsa min egen skyld, for jeg skal bare laere at veere mere tdlmodig (Willig, 2013, s.75).

Citatet laeser vi som en made at sige, at uanset hvilket problem du méatte have, kan kritikken

altid vendes indad i stedet for udad.
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KONFERENCEN SOM ET BILLEDE PA KRITIKKENS U-VENDING?

| forbindelse med vores case mener vi at kunne se ligheder mellem Willigs tanker om kritikkens
beveegelsesmgnster, og de rammer som konferencen og spillet var bygget op efter. Her taenker
vi fx pa, at der implicit i konferencens rammer og i spillets opbygning & en tankegang omkring,
at ledelsen hdbede, at medarbejderne onskede at fa en storre tveerorganisatorisk forstaelse.
Denne skulle de ikke fa ved eksempelvis at hgre foredrag om struktur, ledelse og
organisationsopbygning, men ved selv at tage ansvar og bidrage via deltagelse i et spil. Vi ser
derfor en reekke indikatorer p4, at spillet lagde op til at vende blikket indad, og taenke over
hvordan jeg og ikke organisationen eller ledelsen kan s&endre nuvaerende samarbejdsmgnstre.

Med andre ord (og en smule sat pa spidsen); selvkritik frem for samfundskritik.

| analyse 2 fandt vi frem til, at VIP-medarbejderne umiddelbart ikke var enige i konferencens
formal og ligeledes havde sveert ved at genkende deres virkelighed og sprogbrug i spillet, bl.a.

gennem italesaettelserne:

(---) men problemet er vel, at hvis det skal veere realistisk for dem, som sidder og spiller
det, sa forudsaetter det jo, at det afspejler den virkelighed, som man kender (...)

(Interview Hans (VIP), s. 2, bilag 11).

Sa derfor, nar man stiller de der ting op med siloer, det er jo ikke forkert, men det er
bare misvisende for det er ikke dér de reelle problemer ligger (Interview Anders (VIP),

s.1, bilag 12).

Méske vi kan komme naermere en forstaelse af VIP-medarbejdernes kritik af konferencen og
deres mangel pa genkendelse af egen virkelighed, hvis vi ser den i lyset af Willigs perspektiv pa
kritikkens bevaegelsesmgnster? En tolkning kunne lyde, at konferencen og spillets rammer ikke
i tilstreekkelig grad har givet plads til den forstdelsesramme, som VIP’erne taler ind i; at de
eventuelle udfordringer med samarbejdet, der méatte veere, ikke kan forklares, og lases, pa et
individuelt plan, men i hgjere grad er resultater af normer og diskurser i det omkringliggende

samfund. Denne tolkning laver vi bl.a. pa baggrund af disse italeseettelser fra Anders og Dan:
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Og her opstéar problemerne fordi, at tap-personalet, og her peger jeg ikke fingre af
nogen, det er simpelthen en del af den danske kultur, den egaliteere kultur, hvor TAP-
personalet ikke kan forstd, at de ikke skal veere med til det hele, og de ikke er lige sa

vigtige (...) Det er ikke noget, vi kan lgse her (Interview Anders (VIP), s. 5, bilag 12).

Ja, det er jeg da ikke i tvivl om findes alle steder. Man vil altid have nogle funktioner,
som man ikke faler bliver anerkendt. Det ved man jo, ndr man er p& en arbejdsplads, og

det ma& man jo prove at tale med folk om (Interview Dan (VIP), s. 3, bilag 14).

Jeg kan ikke gennemskue preecis, hvorfor administrationen er blevet s& stor og sa
uforholdsmaessigt storre end antallet af videnskabelige medarbejdere og studerende
(-..) vived jo alle at en organisation kan na en starrelse, hvor den bliver sa stor, at den
egentlig ikke har tid til at tage sig af opgaverne, fordi den har s& mange problemer med
at holde sig selv vedlige. Og det skal jeg ikke turde sige om det, men jeg kunne godt
forestille mig, at der her er nogle ting, man kunne snakke om (Interview Dan (VIP), s. 3,
bilag 14).

Anders betegner et fokus pa samarbejde som et resultat af en sékaldt egalitaer kultur®, der
efter hans overbevisning er en del af den danske kultur, og som han umiddelbart distancerer
sig fra. Ved at betragte TAP’ernes gnsker som et udtryk for en sterre samfundsmaessig
tendens, ser vi hvorledes Anders her flytter ansvaret vaek fra den enkelte medarbejder via sin
konstatering det er ikke noget vi kan lese her. Dan tager tilsyneladende ogsé afstand fra ensket
om en ligestillingskultur via sin konstaterende sproghandling Man vil altid have nogle funktioner
som man ikke foler bliver anerkendt. Vi forstér af citatet, at Dan ger uligheden mellem VIP og
TAP til et grundvilkér ved at tale om uligheden som en almen problematik, der findes alle
steder. | det sidste citat forbinder Dan igen konferencens problemstilling med en tendens, som
han mener ger sig geeldende for samtidens organisationer: at den administrative del bliver s&
stor, at organisationen skal bruge uforholdsmaessigt mange kraefter pa at vedligeholde sig selv.
En problematik han umiddelbart synes at laegge til grund for, hvorfor der pa fakultetet er

opstéet et behov for at seette fokus pa samarbejde.

2 egaliteer, (af fr. égalitaire), at tilstraebe lighed (denstoredanske.dk).
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Ud fra ovenstdende analyse ser vi, hvordan den dobbelte situering har haft en effekt pa Anders
og Dans oplevelse af konferencen, og dermed péa den laeringssituation, som de indgik i da de
spillede spillet. Det bliver her tydeligt, hvordan ydre samfundsmaessige forhold har haft
indflydelse pa deres drivkraft og deres manglende engagement i forandringen. Dette ved at de
tilsyneladende forkaster den sakaldte egalitaere og introverte diskurs, som konferencen og
spillet er bygget op omkring, og som ikke har givet dem mulighed for at forteelle deres mere

ekstroverte version af problematikken.

MANGEL PA YTRINGSMULIGHEDER?

| analyse 2 fandt vi ud af, at VIP’ernes deltagelse pa konferencen langt hen ad vejen har veeret
et sdkaldt “spil for galleriet”. Med Willigs begreb kan man betragte dette, som VIP’ernes forseg
pa at passe ind i samfundets herskende praemisser. Det forhold at VIP’erne er taget med pa
konferencen, og med egne ord betegner denne handling med ordene tvang og pligt, kan tyde
pa, at de ikke har oplevet en mulighed for at sige fra, hverken i forhold til at tage afsted pa
konferencen eller deltage i spillet. Vi sperger os selv, om denne handling er et udtryk for, at
VIP’erne, hvis de ytrede kritik af konferencen, sa en risiko for, at ledelsen ville kunne vende
kritikken imod dem? Dette ved at fa det til at handle om, at det er VIP’erne som skaber
samarbejdsproblemerne, og ikke resten af organisationen, fx ved at de ikke vil deltage pa
konferencen. Eller sagt med Willigs stangtennismetafor; en frygt for at kritikken vil komme

tilbage i hovedet pa dem selv?

PARADIGMESKIFTET

Det sékaldte paradigmeskifte, som vi ser italesat hos Willig, finder vi ogsé aktualiseret og
problematiseret af bl.a. psykolog Svend Brinkmann og kritiker af managementkulturen,
Christian Orsted.

Jrsted udgav for nylig bogen Livsfarlig Ledelse (2014), hvori han behandler ledelse i
organisationer. Han beskriver ud fra et ledelse-medarbejder perspektiv, hvordan han har
oplevet en stigende grad af, at det er den enkelte medarbejders skyld - frem for ledelsens - nar

tingene gar galt:
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Ved at placere ansvaret hos den enkelte [medarbejder], har vi opnéet noget helt utroligt
uhensigtsmaessigt: Vi har placeret ansvaret et andet sted end der, hvor der er

indflydelse pa tingene. Og dermed sikret, at lasningen ligger uden for raekkevidde af de
bergrte. Vi har skabt en ledelseskultur, der reproducerer sympatiske, men i sidste ende

umenneskelige organisationer (QJrsted, 2014, s. 206).

Jrsted beskriver, hvorledes ansvar i organisationsgjemed ofte placeres hos den enkelte
medarbejder, hvilket synes uhensigtsmaessigt, da det dermed bliver den enkelte, der sidder
tilbage med skylden, hvis noget gér galt. Denne problematisering leener sig op ad Willigs tanker
om kritikkens U-vending, og det faktum, at den introverte kritik synes at vaere den som fylder
mest i samfundets monster for kritik. Vi forstar citatet sdledes, at ansvaret ifalge Qrsted i hajere
grad ber placeres hos ledelsen, da det er her den starste indflydelse pé beslutninger for

organisationerne ligger.

Ogsa Brinkmann taler ind i diskursen om det ggede fokus pa individet. Men hvor Qrsted
hovedsageligt laegger vaegt pé organisationsperspektivet, taler Brinkmann ud fra et individuelt
perspektiv, og diskuterer hvilke negative falger han mener bl.a. coaching, selvhjeelpslitteratur
og positiv psykologi kan bringe. | bogen Sta fast - et opger med tidens udviklingstrang
(Brinkmann, 2014) praesenterer han en syvtrinsguide, som skal hjzelpe det moderne menneske
i, hvad han kalder en evig omskiftelig tilveerelse. Et af budene lyder fx, at du skal “holde op med
at meerke efter i dig selv”. | forordene praesenteres bogen som en modstand og et alternativ til
udviklingskulturen (Brinkmann, 2014, forord). En udviklingskultur som Brinkmann i et interview i
Information (Hjemmeside 7)*' beskriver som en kultur, han sommetider har set “kraeve udvikling

af mennesker, hvor det maske ikke altid er helt i orden eller relevant”.

Den omskiftelige tilvaerelse og kravet om udvikling, som Brinkmann henviser til, ser vi ligeledes
blive omtalt hos Willig i forbindelse med kravet om medarbejderes omstillingsparathed i

organisatoriske forandringsprocesser.

2! Hold op med at maerke efter i dig selv, Information 2014
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NYE KRAV TIL MEDARBEJDERNE

| bogen taler Willig ind i forteellingen om, at mange organisationer, bade offentlige og private,
de seneste ar har veeret igennem en lang reekke forandringsprocesser. Dette mener han, stiller
krav til medarbejderne, seerligt i forbindelse med at skulle veere omstillingsparate, men ogsa til
at skulle fungere i selvledende teams, hvor de enkelte medarbejdere har en hgj grad af ansvar
for egne projekter. Krav som ikke kun udfordrer de aldre, men ogsa de yngre, og som ikke alle

synes at lykkes med (Willig, 2013).

Ogsa Brinkmann synes at tale ind i denne forteelling. | et interview i Information (Hjemmeside

7)% citeres han séledes:

Arbejdsmarkedet eftersperger ansatte, der er ‘fleksible’ og ‘omstillingsparate’, og det er
en diskurs, som flyder over i privatlivet. Vi dyrker os selv og tanken om konstant
optimering i s& hgj grad (...) at det taler sammenligning med en religion. Vi er blevet

guder i vores egen trosretning.

| nedenstaende citat ser vi hvorledes Astrid, i trdd med Willig og Brinkmanns perspektiv, synes

at tage afstand fra at skulle multitaske og have et personligt projekt som en del af sit arbejde:

Konkurrencestaten vil jo sige, at vi alle skal multitaske og have et personligt projekt pa
vores job. Det gamle lesnmodtagersystem vil sige, jeg er ansat til at komme her 37 timer
og lave mine opgaver. S& maske er det kun dem med den hgje lon, der skal tage
ansvaret for helheden. Vi andre lader som om, at vi taler med, i forbindelse med

helheden, og vi lytter, fordi vi er sede og hoflige (Interview Astrid (VIP), s. 5, bilag 13).

Astrid konstruerer i citatet en sammenhaeng mellem begrebet konkurrencestaten og det forhold
at multitaske og have et personligt projekt pa vores job, som hun saetter i modsaetning til Det
gamle lonmodtagersystem. Vi leeser ligeledes, at hun synes at konstruere en sammenhaeng
mellem det at multitaske og have et personligt projekt pa sit arbejde og at tage ansvaret for

helheden.

22 Hold op med at maerke efter i dig selv, Information 2014
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Vi bemeerker her, hvordan den dobbelte situering tilsyneladende ogsa har haft en effekt pa
Astrids oplevelse af konferencen, og den leeringssituation hun indgik i via spilprocessen. Dette i
form af, at ydre samfundsmaessige forhold har pavirket hendes drivkraft og engagement
negativt, da forandringen ifelge Astrid blandt andet synes at veere bygget pa
konkurrencestatens diskurs, der indeholder begreber som multitasking, personlige projekter og
ansvar for helheden. En diskurs hun umiddelbart tager afstand fra, hvilket vi tolker ud fra
saetningen Vi andre lader som om at vi taler med og vi lytter fordi vi er sode og hoflige. At Astrid
alligevel lader som om hun er engageret, til trods for, at hun ikke synes enig, kan, som vi var
inde pa tidligere, veere udtryk for, at hun med Willigs begreb har forsggt at passe ind i
samfundets herskende preemisser. Af citatet kan vi ogsa laese, at Astrid tager afstand fra, at
den enkelte medarbejder skal tage ansvar for helheden, da hun mener at dette er en opgave
for dem med den hgje lon, hvilket vi tolker som vaerende ledelsen. Denne italesaettelse synes at
veere i trdd med Qrsteds problematisering af det egede medarbejderansvar, som han

argumenterer for finder sted i mange organisationer, og som han finder uhensigtsmaessigt.

POSITIVITETSFASCISME

| trdd med vores case, skriver Willig om de mange seminarer, kick off-sessioner og

konferencer, som der hvert ar afholdes i forbindelse med forandringerne:

Her [pa konferencerne/kick off-sessioner] optraeder der ofte i stor stil et hold nye
vaekkelsespraedikanter, som var helt ukendte i den traditionelle hierarkiske organisation.
De sidste ar har den sakaldte anerkendende ledelse - ogsa kaldet appreciative inquiry

(Al) - haerget mange af disse tilbagevendende sessioner (Willig, 2013, s.83).

| citatet leeser vi en indlejret kritik af bade konferencerne, og maden de bliver faciliteret pa.
Dette seerligt ud fra Willigs brug af ordet vaekkelsespraedikanter om hvad vi formoder er
eksterne konsulenter, men ligeledes ud fra det negativt ladede verbum haerget. Vores laesning
af ordet vaekkelsespraedikanter forbinder vi med en forkyndende form for religion, som
umiddelbart ikke indbyder til kritik eller modstand. En sammenligning som Willig imidlertid ogsa
laver laengere henne i bogen, hvor han traekker pa forfatteren Ehrenreich og hendes pavisning

af, hvorledes den sékaldte anerkendende ledelse (Al) har redder i, og i hgj grad er finansieret

121



af, det kristne hgjreorienterede miljo i USA?. | forbindelse med Willigs kritik af konferencerne
og faciliteringen heraf introducerer han begrebet positivitetsfascisme. Som vi allerede
fremlagde i problemfeltet, deekker begrebet over en tendens, der ifelge Willig handler om, at vi
ikke laeengere ma vaere kritiske, men derimod skal se alting i et positivt lys; ud med brok og ind
med den positive kraft, som kan frembringe nye og friske ideer og dermed skabe oget
produktivitet og arbejdsgleede i organisationen. Den positive taenkning beskrives imidlertid som
yderst magtfuld, grundet dens evne til at stille retoriske spergsmal ala “Men vil du ikke gerne
vaere positiv?” En ting som umiddelbart kan synes svaert at vaere uenig i, hvorfor metoden kan

fa karakter af at blive praedikende (Willig, 2013, s.89).

Willigs ovenstdende refleksioner omkring positivitetsfascistiske konferencer uden plads til brok
og med retoriske speargsmal ala “men vil du da ikke gerne samarbejde?”, kan muligvis ogsa
veere et perspektiv, hvor ud fra vi kan prove at forsta VIP’ernes ballade og modstand.

| dette citat beskriver Anders, erhvervspsykolog Michael Rosted, som en stortroldmand.:

De konsulenter vi havde virkede som sa@dan en eller anden... Altsd ham der
stortroldmanden han troede jo oplagt pa projektet, men jeg tror han var den eneste (...)
ham der stortroldmanden han lever godt af det, ikke (Interview Anders (VIP), s. 4, bilag
12).

At Anders bruger betegnelsen en stortroldmand om Michael Rosted, siger os umiddelbart flere
ting. For det farste kunne det tyde pd, at Anders forbinder konferencen og
erhvervspsykologerne med noget “magisk” eller “eventyragtigt” og dermed noget som ikke
skal tages helt alvorligt. En anden laesning kunne veere, at han - i trdd med Willigs perspektiv -
har oplevet erhvervspsykologernes sprog og tilstedevaerelse som forkyndende og

positivitetsfascistisk, og derfor som en ramme der ikke har tilladt brok eller kritik.

| nedenstaende citat bruger Astrid ordet show om konferencen. Leeser man citatet ud fra
Willigs tanker om positivitetsfascismen, kan det tyde p4a, at der i Astrids udtalelse er indlejret en
kritik af, at man i stedet for at tale om det som er vigtigt i stedet har brugt kreefter pa at

“iscenesaette” et positivt og anerkendende show:

23 Ehrenrichs fremviser sammenhaengen mellem anerkendende ledelse (Al) og det kristne hgjreorienterede milj i
USA i sin bog Smile or Die: How Positive Thinking Fooled America and the World (2009).
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Og sé oven i kabet hore pa en dekan, som synes man er fantastisk, og vi er sa glade og
bla bla. Sa far man lidt den der folelse af, at det hele bare er et show, og at ingen taler

om det som er vigtigt (Interview Astrid (VIP), s. 6, bilag 13).

Astrid henviser til, at hun pa konferencen har oplevet at here pa en dekan, som synes man er
fantastisk, og vi er sa glade. En tolkning kunne lyde, at Astrid leegger en ironisk distance til
dekanens positive udmeldinger og hans rosende ord, og at disse har bestyrket hendes
oplevelse af, at konferencen blev et show. Astrid synes umiddelbart at keede konferencen
sammen med en sdkaldt positivitets- eller anerkendelsesdiskurs, som hun tager afstand fra.
Det underbygges igen i nedenstaende citat, hvori hun uddyber, hvorfor hun tager afstand fra

diskursen:

(-..) Altsa et anderkendelses-sprog man sidder og kerer rundt i. Hvor man ikke taler om
substans, men man taler om folelser. Jeg har sygeplejersker og paedagog-venner som
taler sddan. Der var det sjovt med de der klodser, de havde jo det der folelsessprog alle
sammen. Jeg kunne slet ikke se mig selv sidde i en faglig sammenhaeng og formulere
mig pa den made. Jeg passer nok ikke ind i sddan en kvindearbejdspladskultur
(Interview Astrid (VIP), s. 5, bilag 13).

Af citatet forstar vi, at Astrid seetter anderkendelses-sproget i forbindelse med en
kvindearbejdspladskultur, som hun kender fra andre arbejdspladser. En kultur som hun
umiddelbart distancerer sig fra. Med begge Astrids citater for gje, kan noget tyde pa at hun via
sine italesaettelser, satter konferencen og spillets rammer i forbindelse med en diskurs, som
lzener sig op ad Willigs kritiske tanker om de “forkyndende” konferencer med et ekskluderende

sprogbrug.

OPSUMMERING

Vi har i dette forste afsnit af del 3 betragtet VIP’ernes modstand mod konferencen via

perspektiver lant fra Willig, Brinkmann og @rsted. Gennem inddragelse af nye citater fra seerligt
Astrid, Dan og Anders samt analyseresultater fra de to tidligere analyser, har vi fundet ud af, at
der blandt flere VIP-medarbejdere synes at veere en faelles holdning til, at konferencen treekker

pa en raekke diskurser og normseet fra det omkringliggende samfund (jf. llleris’ perspektiver pa
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den dobbelte situering). Diskurser og normseet som de bl.a. beskriver med ordene
anerkendelse, egaliteer, konkurrencestaten og kvindearbejdspladskultur. Ved at inddrage Willigs
perspektiv pa kritikkens u-vending har vi faet gje pa en dobbelthed indlejret i casen; gennem
VIP’ernes italeseettelser ser vi en implicit kritik af, at de ikke har haft mulighed for at ytre en
kritik under selve spillet, grundet de fastldste rammer. Dette forhold taler de om i interviewene
ved at kritisere diskurser og tendenser i samfundet, og bruger disse som en forklaringsramme
for, hvorfor konferencen i det hele taget har fundet sted.

Tidligt i specialet, under begrebsafklaringen pa s. 13, fremlagde vi en definition pa leeringsspil
med udgangspunkt i Henriksen. Vi skrev bl.a. at laeringsspil er en gvelsesform, som bruger
spillignende elementer, og at disse elementer eksempelvis kan vaere regler eller pointgivning,
som strukturerer deltagernes handlinger med henblik pa at fremme bestemte handlemgnstre.
VIP’ernes kritik af spillets fastldste rammer, og hvordan de udtaler at disse har foltes
begraensende, kan derfor ogsé laeses som en kritik af de grundleeggende principper for
leeringsspil - her teenker vi seerligt pa& hensigten om at strukturere deltagernes handlinger med

henblik pa at fremme bestemte handlemeanstre.

ET ANDET PERSPEKTIV PA MODSTANDEN

| det foregdende afsnit har vi undersegt VIP’ernes modstand mod konferencen ved at betragte
deres kritik via en samfundsdiskurs, som bl.a. Willig taler om. | dette afsnit vil vi undersgoge

medarbejdernes modstand ud fra et perspektiv, der handler om barrierer for samarbejde.

MODSTAND MOD SAMARBEJDE

Morten T. Hansen har skrevet bogen Collaboration (2009), hvori han tilboyder en ramme til at
anskue hvilke samarbejdsbarrierer der findes i organisationer, og hvad der kan gares for at
skabe bedre vilkar for samarbejde pa tveers af organisationsenheder. | bogen definerer han
samarbejde pa tveers af enheder, som noget der finder sted, nar personer fra forskellige
enheder i organisationen arbejder sammen i tvaerfaglige teams omkring en bestemt opgave,
eller ved at personer tilbyder hinanden hjaelp (Hansen, 2009). Om bogens perspektiv pa

samarbejde skriver hans selv:

Companywide collaboration differs from traditional teamwork, which often refers to

local teams of five to ten within a business unit, division or department {(...)
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Companywide collaboration instead focuses on how to get people residing in different

units throughout the company to work together (Hansen, 2009, s.15).

Hansens begreb om companywide collaboration treekker umiddelbart trdde til det vi i specialet
har omtalt som siloproblematikken bl.a. med udgangspunkt i Henriksens (U.P.) perspektiver

herpd, samt Gulatis definition, som vi fremlagde i begrebsafklaringen pa side 14:

But their [medarbejdernes] knowledge and expertise are housed within organizational
silos, and they have trouble harnessing their resources across those internal boundaries
(Gulati, 2007, s.2).

Vi savner imidlertid en starre nuancering af, hvorfor disse siloer opstar, og hvilke barrierer der
eventuelt matte veere for at fa siloerne til at samarbejde. Ved at inddrage Hansens perspektiver
pa barrierer for samarbejde i organisationer, haber vi at opna en sterre indsigt i VIP-
medarbejdernes modstand og hvad den eventuelt kan vaere et udtryk for. Hansen skriver om to
overordnede grunde til, hvorfor medarbejdere sommetider ikke gnsker at samarbejde med

personer uden for deres egen enhed:

People don’t collaborate well for various reasons. Some reasons have to do with lack of
motivation - people are not willing. Others have to do with ability - people can’t do it
easily (Hansen, 2009, s.16).

Han deler hermed udfordringerne op i motivation til at samarbejde og evne til at samarbejde,
og opstiller herefter fire typer af barrierer, hvor de ferste to knytter sig til den
motivationsbaserede del af samarbejde, mens de to andre knytter sig til evnerne. Vi har valgt at
fokusere pa de to forste, som handler om de motivationsbaserede barrierer. Dette pa baggrund
af, at vi i analyse 2 undersogte VIP’ernes drivkraft i forbindelse med leeringssituationen pa
konferencen, og her kom frem til, at de var drevet af en ydre motivation baseret p& kontrol og
tvang. Med andre ord har vi set tegn pa, at samarbejdsproblematikkerne pa fakultetet og
barrierne for at forbedre dem, kan skyldes en manglende indre motivation hos VIP-

medarbejderne.
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NOT-INVENTED-HERE BARRIEREN

Den farste barriere kalder han Not-Invented-Here. Den handler om, at medarbejdere ikke er
villige til at modtage eller opsgge viden udefra og ikke gnsker at samarbejde med andre dele af
organisationen?®'. Problemet kan fx skyldes subkulturer (Insular culture) som isolerer sig og ikke

gnsker “indtraengen” af ny viden:

People who work together can develop an insular culture. As they spend time with each
other to the exclusion of outsiders, they restrict the influx of new viewpoints and
reinforce their own beliefs. The more close-knit a group becomes, the more the

members turn inward and close themselves off from the world (Hansen, 2009, s.52).

Et andet eksempel kan vaere, at der i organisationen findes hgj- og lavstatus-enheder (Status
gap). Skal disse samarbejde, kan det medfere, at hgjstatus-enheden faler at de mister position
og anseelse, mens samarbejdet for lavstatus-enheden kan foles skeaevt eller endda ubehageligt
(Hansen, 2009).

HOARDING-BARRIEREN

Den neaeste barriere kalder Hansen for Hoarding. Denne barriere er ogsa motivationsbaseret,
men gar i den modsatte retning af Not-Invented-Here, ved at handle om, at dem som har en
stor viden, ikke gnsker at give den videre, deraf navnet hoarding [hamstring]. Barrieren kan
opsta af travihed, som skaber fokus pa at nd egne opgaver og aktiviteter, frem for at hjeelpe
andre. Den kan ogsa opsta som falge af konkurrence om ressourcer, eller ved at
organisationen er indrettet séledes, at man i hgjere grad belenner individuelle eller
enhedsbaserede praestationer frem for praestationer, som gar pé tveers (Hansen, 2009). Han

papeger ogsa, at der kan veere tale om et magtperspektiv - medarbejdere, som faler sig mere

24 Begrebet Not-Invented-Here er ikke Hansens begreb. Adarves-Yorno et al bruger bl.a. begrebet i artiklen The
impact of group membership on perceptions of creativity (2008). Her tales der om en Not-Invented-Here attitude i
forbindelse med, at organisatoriske enheder ofte afviser bidrag, som ikke er opstdet indenfor egen enhed. Afsnittet i

artiklen traekker bl.a pd kilder som Katz & Allen, 1991 samt Ragatz, Handfield, & Scannell, 1993.
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ngdvendige end andre, fx ved at have en bred viden indenfor et givent felt, kan fole et tab af

magt og position, ved at skulle samarbejde og afgive viden:

As the adage goes, “knowledge is power”, implying that a person is more powerful in
an organization the more he or she knows about something and the less others know.
So why share that knowledge with others and thereby make oneself less powerfull and
ultimately redundant? (Hansen, 2009, s.56).

VIP’ERNES MODSTAND SET | LYSET AF DE TO SAMARBEJDSBARRIERER

| de tidligere analyser har vi talt om en raekke forhold, som har defineret VIP’ernes
afstandstagen og modstand mod konferencen. Her teenker vi fx pa, hvordan vi i analyse 2 fandt
frem til, at VIP’ernes deltagelse i spillet bar praeg af at vaere “et spil for galleriet”, som gjorde, at
de stillede sig udenfor feellesskabet og forkastede at ga ind i en reel forhandling om
samarbejdet. Vi fandt ogsa frem til, at denne forkastelse hgjst sandsynlig skete pé& baggrund af
VIP’ernes selvtildelte taleposition, hvorudfra de definerede virkeligheden.

Betragter vi dette ud fra den forste barriere - Not-Invented-Here - kan man se det som et tegn
pa, at VIP’erne ser sig selv som en hgjstatus-enhed pa fakultetet, som ikke gnsker at optage
viden udefra eller at samarbejde med lavstatus-enheden TAP. Denne tolkning laver vi bl.a. pa
baggrund af analysen VIP’ernes manglende behov for forandring pa s. 81, hvori vi s hvordan
flere af VIP-medarbejderne indirekte positionerede TAP-medarbejderne som en stotte- og
hjeelpefunktion. Det faktum, at VIP’erne hgjst sandsynlig ikke indgik i en reel forhandling under
spillet, kan, set ud fra Hansens perspektiv, derfor skyldes en frygt for “at miste terraen” og for

at deres position som hgjstatus-enhed blev sat til forhandling.

Hvis vi betragter modstanden ud fra den anden barriere - Hoarding - kan vi ligeledes gore en
raekke iagttagelser, som lzener sig op ad dem, vi netop har praesenteret.

Fx kan VIP’ernes modstand muligvis ses som et udtryk for, at det nye ledelsesfokus pa
helheden og samarbejdet bliver en trussel mod deres individuelle faglige preestationer. Og at
disse i fremtiden maske ikke vil blive belgnnet eller vaerdsat p4 samme méade som tidligere.
Derfor kunne en tolkning lyde, at konferencen for VIP’erne er blevet et billede péa indferelsen af
en ny organisationskultur (jf. Integrationsperspektivet, analyse 1), som ikke kommer deres
position som hgjstatus-enhed til gode. De ser muligvis en risiko for, at det som tidligere

definerede en hgjstatus-enhed pa fakultetet, nu er blevet sat til forhandling. Hvor det tidligere
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var kerneydelserne forskning, undervisning og den hgje faglighed som blev belgnnet, kunne
det tyde p4, at ledelsen med konferencen “Sammen om Fakultetet” har taget et skridt henimod
en organisationsforstaelse, hvor personlige kompetencer som samarbejdsvillighed og
tveerorganisatorisk forstdelse belgnnes pa lige fod med hgj faglighed. Et skridt, som muligvis
gor, at VIP’erne faler sig truet og ved hjeelp af modstand mod konferencen forsgger at
eksplicitere deres egen rolle som hgjstatus-enhed.

Nedenstdende citat fra Dan kan ogsa leeses som et udtryk for denne tolkning:

(...) efter mine begreber er der et vist magtspil i disse ting, som ogsa er noget af det, de
yngre VIP'ere var meget vrede over. De vil jo ikke slds sammen med - de har jo valgt at
skrive phd og alt muligt, de har brugt en keempe masse arbejde pa at fa en plads
herinde. De som er ansat i administrationen ved jo godt, at det er helt tilfeeldigt at de er
her, de kunne jo veere alle mulige steder. Sa det er to meget forskellige mader at se pa
sit arbejde. Vi er pa universitetet, fordi vi vil vaere her, det er jo et eksistentielt valg, det
er ikke en tilfeeldig glidning. S& det kan man jo ikke sla sammen p& den made.
Forskningssiden var jo helt underbetonet p& konferencen. Det er jo det som interesserer
os. Men der er jo stor forskel pé os, og den made vi arbejder pa. De sidder der en hel
dag foran en skeerm, vi andre har en helt anden og ogsa en meget mere fri made. Vi kan
komme og g4, vi rejser og har en meget mere spaendende form for arbejde pa sin vis,
men ogsa meget kraevende. Keempe ansvar for et helt fag. S& jeg synes at sadan en
konference er med til at bryde nogle helt forkerte barrierer ned (Interview Dan (VIP), s. 5,
bilag 14).

Vi har ikke tidligere inddraget dette citat, men finder det ganske centralt i forbindelse med at
betragte VIP’ernes modstand ud fra perspektivet om hgj- og lavstatus enheder. | citatet
beskriver Dan et sakaldt magtspil imellem enhederne pa fakultetet. Han synes umiddelbart at
tilslutte sig de yngre medarbejders vrede ved at eksplicitere, hvorledes han mener at VIP og
TAP har to meget forskellige mader at se pa sit arbejde. Dette ser vi bl.a. nar Dan beskriver
VIP’erne og deres arbejdskultur via vendinger som brugt en keempe masse arbejde pa at fa en
plads herinde, et eksistentielt valg, en meget mere fri made, en meget mere spaendende form
for arbejde, meget kraevende og keempe ansvar. Det tyder péd at han konstruerer et
modsaetningsforhold mellem VIP og TAP’s arbejdskulturer, nar han beskriver TAP’erne gennem

vendinger som: det er helt tilfeeldigt at de er her, de kunne jo veere alle mulige steder, en
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tilfeeldig glidning, de sidder der en hel dag foran en skeerm. Vi leeser eksistentielt, masse
arbejde, spaendende og kreevende som positivt-ladede ord og vendinger, og nar de seettes
overfor ord som tilfeeldigt og alle mulige steder, ser vi hvordan Dan laver en indirekte
positionering af VIP’erne som vaerende vigtigere for fakultetet end TAP-enheden. Dette ud fra

en holdning til at det er helt tilfeeldigt at de er her, de kunne jo veere alle mulige steder.

OPSUMMERING

| ovenstaende afsnit har vi gennem Hansens teori om companywide collaboration og de to
barrierer herfor, undersggt VIP ernes kritik og modstand mod konferencen, spillet og
erhvervspsykologerne naermere. Med dette perspektiv for gje, kunne en tolkning lyde, at der pa
fakultetet er opstdet udfordringer med silodannelse, fordi medarbejdergruppen VIP i en vis
grad har udviklet en sdkaldt subkultur, hvor de isolerer sig og ikke gnsker “indtreengen” af ny
viden fra andre enheder. Hansens perspektiv har ogsé bidraget til en mulig forstaelse af, hvilke
barrierer der métte veere for at fa siloerne/enhederne til at samarbejde. Her synes seerligt
VIP’ernes selvtildelte position som hgjstatus-enhed pé fakultet, og deres umiddelbare frygt for
at miste denne status, som den barrierer der fremstar storst, i arbejdet med at skabe

samarbejde og tveerorganisatorisk sammenhaeng pa fakultet.

MODSTAND MOD FORANDRING SOM ET UDTRYK FOR FRYGT

| Collaboration taler Hansen om samarbejde og bruger kun ordet forandring ganske fa gange.
Fokus er ikke pa forandringsledelse, men naermere et kritisk blik p& forandringer og en
opfordring til, at ledelsen i organisationer taenker sig om, inden de saetter gang i en forandring,
som har til formal at forandre de nuveerende samarbejdsstrukturer internt i organisationen.
Hvad man dog kan savne i Hansens teori om barrierer for samarbejde, er en stgrre nuancering
af, hvorfor frygt og usikkerhed forer til modstand, samt hvordan denne modstand handteres af
den som leder forandringen. | dette afsnit vil vi derfor redegere for Maurer og hans teori om

modstand mod forandring.

TRE NIVEAUER AF MODSTAND

| bogen Introduction to Change without Migranes argumenterer Maurer for, at modstand mod
forandring og betydningen heraf, ikke tages alvorligt nok. Alt for mange tror, at hvis der

argumenteres grundigt for forandringen, vil de fleste medarbejdere samarbejde. Men dette
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perspektiv overser, ifolge Maurer, en fundamental pointe; modstanden handler ikke kun om
manglende information, men om en lang reekke andre forhold (Maurer, 2009). Nar en
medarbejder viser modstand mod en forandring, skal den derfor altid ses som en reaktion pa
den méade forandringen bliver ledet - ingen er fadt som modstandere, og modstanden kommer
derfor et sted fra. Maurer mener, at mennesker viser modstand for at skane sig selv for en
given fare og for at passe pa dét som er vigtigt for dem (Maurer, 2009). Han opdeler

modstanden i tre niveauer:

Det forste niveau kalder han Jeg forstar det ikke. Dette niveau handler om information om
forandringen; bagvedliggede ideer, tal, diagrammer, tidsplaner og logiske argumenter.
Modstanden péa dette niveau kan derfor handle om bl.a. manglende forstaelse for ideen,

forvirring over sammenhaeng i informationerne eller mangel p& data (Maurer, 2009).

Niveau to kaldes Jeg kan ikke lide det. Her ses en folelsesmaessig reaktion pa forandringen
baseret pa frygt. Nar modstanden rykker til dette niveau, er det ofte fordi medarbejderen
oplever, at forandringen truer selve deres eksistensgrundlag - fx kan det handle om en frygt for
at miste status, selvrespekt eller kontrol. Selv om medarbejderen befinder sig pa dette
modstandsniveau, vil han/hun ofte stille spergsmalstegn ved faktorer omhandlende niveau et -
alts& spergsmal om budgetter, tidsplaner og visioner for forandringen, hvorfor det for ledelsen
kan synes som om, at modstanden stadig kan imegdekommes via gget information. Dette er
dog ikke tilfeeldet, for ndr medarbejderen befinder sig pa dette niveau, bliver al information
hurtig glemt, til fordel for bange tanker om hvad denne forandring muligvis far af betydning
(Maurer, 2009).

Niveau tre betegnes Jeg kan ikke lide dig. Pa dette modstandsniveau har medarbejderen ikke
tillid til lederen af forandringen. Maurer argumenterer for, at en manglende handtering af denne
form for modstand har en afgerende betydning for, hvorfor s& mange forandringer ender galt.
Modstand pé& dette niveau handler nadvendigvis ikke om, at medarbejderen ikke kan lide ideen
bag forandringen, eller har en god fornemmelse for mulighederne forbundet med forandringen.
Det kan i lige s& hgj grad handle om en personlig modstand mod lederen af forandringen eller

mod dét, som lederen synes at repraesentere (Maurer 2009).
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Anskuer vi Maurers perspektiver p4 modstand med et kritisk blik, kan man argumentere for, at
hans teori er en smule naiv hvad angar magt. Teorien tager ikke hgjde for, at der sommetider
kan opsta presserende eller nedvendige krav til at implementere en forandring i en
organisation, og at der derfor ikke altid er mulighed for, at ledelsen anerkender og
imadekommer enhver kritik der matte veere fra organisationens medlemmer. Med denne kritik
in mente, vil vi i nedenstaende afsnit betragte VIP’ernes kritik af konferencen ud fra Maurers tre

modstandsniveauer.

VIP’ERNES MODSTAND SET | LYSET AF DE TRE MODSTANDSNIVEAUER

Vi kan umiddelbart se tegn pa alle tre modstandsniveauer i VIP’ernes kritik af konferencen og

spillet.

Det forste niveau - Jeg forstar det ikke - ser vi saerligt komme til udtryk i analysen af Oplevelsen
af spilformatet pa s. 91, hvor VIP’erne benytter ord som kompliceret, indviklet, og urimeligt i
deres beskrivelse af spilformatet. Denne modstand synes derfor at handle om en manglende

forstaelse for spillets opbygning samt en forvirring over bl.a. regler og forlgb.

Det naeste niveau af modstand - Jeg kan ikke lide det - kan man argumentere for, kommer til
udtryk i en lang reekke af vores analyser. Set ud fra det perspektiv vi fremlagde gennem Willig,
kan VIP’ernes italeseettelser af jeg kan ikke lide det, forklares ud fra, at de forbinder
konferencen med en samfundsdiskurs, der udstikker nogle begraeensende rammer, som ikke
tillader deres version af virkeligheden. Betragter vi imidlertid modstanden ud fra Maurers og
Hansens perspektiv, kan det handle om, at VIP’erne opfatter konferencen og den gnskede
forandring som en trussel mod deres selvtildelte position som hgjstatus-enhed pa fakultet.
Dvs. at modstanden her kan ses som en frygt for at miste status, men ogsé som et udtryk for
at VIP-medarbejderne forsgger at vaerne om noget de finder vigtigt, fx den hgje faglighed og
fokus péa kerneydelsen. Maurer argumenterer for, at ndr medarbejderne er pa dette
modstandsniveau, vil informationen de far om forandringen hurtigt blive fgjet til side, fordi
nervgse tanker omkring hvad forandringen muligvis vil fere med sig, overtager. Denne pointe
kan muligvis ogsa bidrage til at forsta, hvorfor VIP’erne langt hen ad vejen forkastede bade
konferencens formal og indhold, og hvorfor fire ud af fem udtaler, at de ikke havde leest den

tilsendte invitation til konferencen.
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Det tredje modstandsniveau - Jeg kan ikke lide dig - bliver szerligt tydeligt i analysen Modet
mellem VIP og erhvervspsykologerne pa s. 96. Nar VIP’erne italesaetter deres magde med
erhvervspsykologerne bruger de en lang raekke negativt-ladede ord, sdsom dumme,
fordummelse, talt ned til, begreenset viden, ikke dygtige folk, overfladisk vrovl, tale skeevt og
ikke gode nok. Ordene bliver ikke knyttet til konkrete situationer i spilprocessen, men synes i
hgjere grad at beskrive en generel modstand mod erhvervspsykologernes tilstedevaerelse og
den faglighed de repreesenterer. | samme analyse taler vi om, at det kan tyde p3, at
erhvervspsykologerne i deres rolle som maeglere for spillet og forandringen ikke har formaet at
opna en legitimitet hos VIP-medarbejderne. Ud fra Maurers perspektiv kan en tolkning lyde, at
VIP-medarbejdernes modstand kan vaere et tegn pa at de ikke har tillid til
erhvervspsykologerne. Dette er hgjst sandsynlig ikke en personlig modstand, men en
modstand mod dét som erhvervspsykologerne repraesenterer - i dette tilfaelde, og med
udgangspunkt i forrige analyse, en diskurs VIP’erne beskriver med ordene anerkendelse,

egaliteer, kvindearbejdsplads og konkurrencestat.

Ovenfor har vi nu fremlagt, hvorledes vi ser de tre modstandsniveauer komme til udtryk hos
VIP’erne. Det er ikke muligt at give et entydigt svar pa hvorvidt modstanden er eskaleret under
konferencen (og de tre niveauer derfor vil vaere indtruffet i den raekkefolge som de er beskrevet
i teorien) eller om nogle af VIP’erne allerede ved ankomsten til konferencen har befundet sig pa
niveau to og tre. | sa fald har maedet med det komplekse og komplicerede spil sandsynligvis
blot bidraget til at bekraefte den kognitive og emotionelle modstand pé niveau et og to. De tre
niveauer kan dermed bade betragtes som en eskalation p&d modstand - fra en kognitiv til en
relationsbaseret modstand, men ogsa som dynamiske niveauer, der ikke ngdvendigvis er

relaterede, eller forudsaetter hinanden.

Modstand som knytter sig til niveau to og tre, er som tidligere redegjort for, ifalge Maurer,
vigtig at anerkende og tage alvorligt. Vi har redegjort for, at medarbejdere pa disse
modstandsniveauer, ofte ikke viser deres folelsesmaessige modstand frem i organisatorisk
sammenhang, men blot stiller ekstra kritiske spargsmal, og stiller sig p& bagbenene i
forbindelse med den faktuelle del - i dette tilfaelde, til spillets regler, formal osv. Det kan derfor
have veeret sveert for erhvervspsykologerne at identificere, hvor stor en grad af modstand VIP-
medarbejderne i virkeligheden havde, da de to praksisfaellesskaber madtes pa konferencen.

Seerligt ogsa med pointen fra den tidligere analyse Madet mellem VIP og erhvervspsykologerne
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pa side 96 in mente, hvori vi fandt frem til, at VIP’erne tilsyneladende har fremfort et sakaldt
“spil for galleriet” pa selve konferencen. Sa hvordan skulle erhvervspsykologerne veere i stand
til at anerkende og tage en modstand alvorligt, nar den langt hen ad vejen ikke kom til udtryk

pa konferencen?

Vi teenker dog pa, om ledelsen, spiludviklerne samt samarbejdsudvalget i deres planleegning af
konferencen, har foretaget en tilpas grundig research i organisationen og undersggt eventuelle
barrierer og modstand i forhold til at saette denne forandring i gang?

Og ligeledes, om de inden konferencen har formaet at gere forandringen relevant og
meningsfuld for fakultetets medarbejdere, saledes at de tog med pa konferencen af lyst og ikke

af pligt? Maurer udtrykker det séledes:

The better we are at seeing what causes resistance, the easier it will be to build support
for our ideas. In other words, if we understand resistance, we can also understand the

support for change (Maurer, 2009, s.12).

Vi bergrer ogsé disse refleksioner i analyse 1 og 2, og ud fra denne analyse kan vi igen betvivle,
hvorvidt ledelsen og de andre medafsendere af forandringen er lykkedes pa dette omrade.
Ovenstéende refleksioner vil vi folge op pa i nedenstdende diskussion, samt i konklusionen til

sidst i specialet.

AFSLUTTENDE DISKUSSION

Vi har i de foregdende afsnit undersggt VIP-medarbejdernes kritik af konferencen ud fra en
reekke forskellige perspektiver. | denne afsluttende refleksion vil vi kort gennemga de vigtigste
pointer fra analyse 3, for at kunne diskutere grundlaget for konferencen og hvorfor der opstod

en sa hgj grad af modstand hos den ene medarbejdergruppe.

POSITIVITETSFASCISMENS KONSEKVENSER

| den forste del af analysen s vi pa, hvordan VIP’erne forbandt konferencen med en raekke
diskurser i samfundet, der handlede om ligestilling og anerkendelse, hvilket medfgrte at de ikke
kunne relatere deres egen virkelighed til de begivenheder, som fandt sted pa konferencen.

Dette medforte, at fire ud af fem VIP ere beskrev konferencen med sé&kaldte teater-metaforer,
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som show, cirkus og forestilling. En forestilling som de mente de blev tvunget til at medvirke i,
og derfor lagde en ironisk og modstandsfyldt distance til. Man kan muligvis se VIP’ernes

modstand som et savn pé indflydelse p& manuskriptet, og det sprog der er blevet benyttet heri.

Nar vi derfor i problemfeltet sparger ind til, om eksterne konsulenter har for lidt fokus pa den
kultur, de traeder ind i, og derfor benytter et sprog, som organisationen ikke kender eller forstar,
kan vi ud fra dette perspektiv se tegn pa at, ja, disse ting ger sig geeldende i vores case. Vi
sporger ogsa ind til, om denne mangel pa kendskab risikerer at bremse forandringen inden den
er kommet i gang. Ogséa denne del, ser vi tydelige tegn pa i arbejdet med casen, set ud fra det
perspektiv at VIP’erne aldrig gik ind i en reel forhandling om at igangsaette den gnskede
forandring.

| problemfeltet sparger vi ogsa til, hvorvidt der i forbindelse med forandringer faciliteret af
eksterne konsulenter gives plads til modstand og kritik fra medarbejdernes side. Med Willigs
perspektiver pa kritikkens u-vending in mente, kan det tyde p& at VIP-medarbejderne ikke har
ytret kritik eller modstand péa selve konferencen, fordi de har oplevet rammerne og
sprogbrugen som praedikende. Dette fordi der i spillet og erhvervspsykologernes sprogbrug
har ligget en indlejret holdning til, at samarbejde pa tveers og ligestilling blandt fakultetets
medarbejdere ber efterstraebes. Vi sparger derfor os selv, om erhvervspsykologerne og spillets
sproglige diskurs har veeret sa ensrettet og magtfuld, at VIP-medarbejderne ikke fik mulighed
for at give udtryk for deres uenighed eller deres version af virkeligheden?

Derudover kan man péa et mere generelt plan betvivle, om en medarbejdergruppe har lyst til at
laegge tid og kraefter i en forandringsproces, nér de i forste omgang ikke kan se forandringens
tvingende ngdvendighed, ej heller er blevet inddraget i planleegningen og er taget med pé en
konference af tvang og pligt.

Nar vi betragter VIP-medarbejdernes italesaettelser af oplevelsen med konferencen og madet
med erhvervspsykologerne, kan de, ud fra dette perspektiv ses som et udtryk for, at de
eksterne konsulentydelser pa konferencen er kommet til at beere praeg af at veere “et show”.
Lefterne om en dialogisk, anerkendende og kollaborativ tilgang far dermed karakter af at vaere
en tom skal, som samtidig er vanskelig at stille sig i opinion til, hvorfor de modvilligt er tradt ind

pa scenen og har spillet med i teaterstykket.
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FRYGT FOR AT MISTE STATUS

| anden del af analyse 3 undersggte vi VIP’ernes modstand med udgangspunkt i Hansens teori
om barrierer for samarbejde, samt Maurers teori om modstand mod forandring. Ved at se pa
modstanden gennem disse perspektiver, fik den pludselig en ny karakter. Vi fik her gje pa at
VIP’ernes modstand ogsé kan veere et udtryk for, at de pa konferencen har frygtet at miste
noget som de har keert.

Med Hansens barrierer for gje, kan modstanden handle om, at VIP’erne frygter at miste deres
position som hgjstatus-enhed pa fakultetet. Og med Maurers modstandsniveauer for gje, kan
modstanden ses som et udtryk for, at VIP-medarbejderne forsggte at veerne om det de finder
vigtigt, fx den hgje faglighed og fokus pa kerneydelsen forskning og undervisning. Med
Maurers perspektiv pa VIP’ernes modstand, kan man argumentere for, at
erhvervspsykologerne er blevet sat pa en naesten umulig opgave, i forbindelse med at opna
legitimitet hos VIP’erne og dermed f& mulighed for at bidrage til forandringen. Man kan betvivle
om den store kritik af spillet, sprogbrugen og faciliteringen bunder i en mere emotionel
modstand som helt fra begyndelsen har skygget for spillets potentialer. En emotionel
modstand som forst er kommet til udtryk efter konferencen, og som erhvervspsykologerne
derfor har haft sveert ved at anerkende og imadega pa selve konferencen. Vi spgrger derfor os
selv, om VIP’ernes steerke subkultur og veern mod udefrakommende fare, har vaeret s&
magtfuld og styrende pa konferencen, séledes at erhvervspsykologerne aldrig fik mulighed for
at formidle deres budskab og dermed opna en legitimitet hos medarbejderne? Og kan man
derfor vende spergsmalet fra problemfeltet en smule pa hovedet ved at sige, at der her ikke er
tale om en udefrakommende kultur med et malplaceret sprogbrug, som bremser forandringen,
men at den i hgjere grad bremses af en intern kultur?

Pa baggrund heraf kan man diskutere, om man skal acceptere, at der i en organisation
eksisterer en hgjstatus-enhed, som gennem deres modstand mod at bidrage til faellesskabet,

formar at gare igangseettelsen af en forandringsproces til ét stort skuespil uden substans.

JO MERE SAMARBEJDE, JO BEDRE?

Hansen introducerer i sin bog begrebet disciplined collaboration. Under begrebet ligger en
argumentation for, at man som leder ikke altid skal sigte efter samarbejde pa tveers, ud fra
tanken om “jo mere samarbejde, jo bedre”. Det skal i hgjere grad betragtes som en disciplin,

der kraever grundige undersggelser og tanker omkring, hvad det agede samarbejde skal fore
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til. Skal der startes et projekt op, som skal forbedre og gge samarbejdet, opfordrer Hansen til,
at der inden spgarges til “Will we gain a great upside by collaborating?” (Hansen, 2009, s.15) og

herefter laves en undersggelse af, hvilke barrierer der matte veere i organisationen:

Leaders must understand which barriers to collaboration are at play in their company
and which are not (...) different barriers to collaboration require different solutions
(Hansen, 2009, s.13-14).

Ud fra ovenstdende kan man diskutere hvorvidt ledelsen, samarbejdsudvalget samt
spiludviklerne i tilstreekkelig grad har undersagt hvilke barrierer for samarbejde, der eksisterer i
organisationen, inden de valgte at invitere 180 medarbejdere med pa konferencen “Sammen
om Fakultetet”. En titel der umiddelbart henleder til tanken om “jo mere samarbejde, jo bedre”,
hvilket muligvis har vaeret en lidt overfladisk indgangsvinkel til problematikken, taget de store
barrierer i betragtning. | det datamateriale vi har om konferencen, herunder spilmanualen,
konferencens indbydelse og program, Michael Rosted og dekanens introtaler samt
observationer kan vi ikke finde redeggrelser for, hvad det ggede samarbejde mere praecist skal
fore til. Vi forstar at ledelsen i en organisation ngdvendigvis ma have fokus p& samarbejde, men
en klarere formidling af hvad gevinsten ved dette ggede samarbejde er, savner vi. Vi sperger os
selv om denne faktor ogséa kan have spillet ind pa VIP’ernes indstilling til konferencen. Kunne
ledelsen have faet VIP’erne med pa skibet, hvis de i hgjere grad havde redegjort for hvilke
gevinster forandringen ville fare med sig? Séledes at VIP’erne sd meningen med at seette sin
hejstatus-funktion til forhandling, give slip pa frygten for at miste noget de har keert og veere
mindre kritiske overfor den sproglige diskurs hvorom forandringen var struktureret. For hvorfor

give afkald pa egne privilegier, nér der tilsyneladende ikke er nogen gevinst ved dette?

Hansen argumenterer for, at Leaders must understand which barriers to collaboration are at
play in their company and which are not. | spillet skulle medarbejderne arbejde med en lang
reekke af eksempler pa barrierer, som de i feellesskab skulle finde mulige lgsninger pa. Ud fra
ovenstdende citat kan man dog stille spargsmalstegn ved, om den tilsyneladende starste
barriere for samarbejde ikke var tydelig nok i spillet. Her taenker vi pé den statuskleft, der
eksisterer mellem fakultetets enheder, og som VIP’erne ikke ensker at aendre pa. Det er en
interessant tanke, hvad et gget fokus pa denne barriere ville have betydet for begge

medarbejdergruppers oplevelse af konferencen?
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Vi har i det ovenstdende sat konferencens enske om samarbejde pa tveers af siloer til
diskussion. Vi betvivler bl.a. bestraebelsen pa at f& 180 medarbejdere, hvoraf mange ikke har
kontakt i dagligdagen, til at arbejde mere og bedre sammen. Vi savner et grundlag hvorudfra
ledelsen kan tale om reelle gevinster ved det ggede samarbejde, og har derfor diskuteret om
dette kan have medvirket til VIP’ernes store modstand. Det kan ligeledes betvivles, hvor
grundigt afsenderne af konferencen har undersggt graden af barrierer for samarbejde, som
findes i denne organisation. Som en afslutning pa diskussionen inddrager vi nedenstaende

citat af Hansen:

Internal collaboration is almost universally viewed as good for an organization. Leaders
routinely challenge employees to tear down silos, transcend boundaries, and work
together in cross-unit teams. And although such initiatives often meet with resistance
because they place an extra burden on individuals, the potential benefits of
collaboration are significant: innovative cross-unit product development, increased
sales through cross-selling, the transfer of best practices that reduce costs. But the
conventional wisdom rests on the false assumption that the more employees
collaborate, the better off the company will be. In fact, collaboration can just as easily
undermine performance. I've seen it happen many times during my 15 years of research

in this area (Hansen, 2009).

Selvom samarbejde kraever tid og kraefter er det veerd at sigte efter fordi fordelene synes
tydelige. Men i dette tilfaelde kan man dog diskutere om Fakultetet har taget munden for fuld, i
deres bestreebelse pa at fa et helt fakultet til at samarbejde. En bestraebelse som har medfort,
at erhvervspsykologerne blev sat pd en teet pa umulig opgave, fordi organisationen hgjst
sandsynlig ikke var klar til en forandring i denne stoerrelse. Disse overvejelser ger vi os pa
baggrund af, at vi p4 nuveerende tidspunkt mener at have grundlag for at sige, at malet om at
igangseette en forandring pa Fakultetet, ikke er blevet opfyldt. En tolkning vi primeert laver pa
baggrund af, at vi i VIP’ernes italeseettelser ingen tegn ser p4, at de har til hensigt at eendre pa

status klgften og karakteren af det nuvaerende samarbejde.
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KONKLUSION

Vi er nu naet dertil i specialet, hvor vi feler os i stand til at svare pa problemformuleringen:

Hvori opstar kommunikative udfordringer i modet mellem konsulent og organisation i

forbindelse med en organisatorisk forandringsproces?
Samt vores tre underspergsmal:

SPORGSMAL 1

Hvilke overordnede rammer treekkes der pé i konferencens opbygning, formal og indhold?

Ud fra den tilgengaengelige data om konferencen, herunder dekanen og Michael Rosteds
introtaler samt spilmanualen til Silospillet, synes konferencens rammer at veere baseret pa et
kulturforandringsperspektiv, der sgger mod at skabe en grad af monokultur pa fakultetet. Dog
samtidig med en erkendelse af, at enhederne skal bestd og deres forskelligheder hyldes. Ud fra
samme data kom vi ligeledes frem til, at det overordnede formal med konferencen er at

igangseette en forandring, som skal veere med til at styrke samarbejdsrelationerne péa fakultetet.

Forandringen gnskes igangsat via en kollaborativ tilgang, som sker gennem medarbejdernes
deltagelse i Leeringsspillet. Spillet har til formal at etablere et faelles sprog pa tveers af
enhederne pa fakultetet. Dette for at bidrage til forméalet om at opna et bedre samarbejde og en
starre helhedsforstéelse i organisationen. Rammerne for konferencen synes umiddelbart at
treekke pa en Design Based Research-metode. En kollaborativ tilgang hvor dialog og deltager-
bidrag er centrale i forbindelse med at generere viden og forslag til lasninger. En metode, der
ligeledes indebaerer, at erhvervspsykologerne pé konferencen viser engagement og
tilstedevaerelse for at skabe en tillidsfuld forhandling og relation til organisationen. Hvorvidt
dette lykkedes for erhvervspsykologerne er vi dog ikke i stand til at svare pa i denne del af

konklusionen.
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SPGRGSMAL 2

Hvordan italesaetter medarbejdere fra Fakultetet deres oplevelse af konferencen “Sammen om
Fakultetet”, herunder deres mode med de seks erhvervspsykologer? Og kan vi identificere og
forklare monstre heri?

Det forste mgnster som vi har kunnet identificere er, at medarbejdernes oplevelser af
konferencen i overvejende grad knytter sig til, hvilket praksisfeellesskab de tilhgrer.

| forbindelse med TAP-medarbejdernes oplevelse af konferencen og deres magde med
erhvervspsykologerne, ser vi en reekke monstre i deres italeseettelser. TAP’erne finder
konferencen interessant og vigtig, fordi formalet omkring samarbejde taler ind i deres
interesser, gnsker og behov. Dette udlgser en indre motivation, der lsbende bliver vedligeholdt
i kraft af deres forstdelse og genkendelse af spillets sprogbrug. TAP’erne synes at have det
samme kulturperspektiv som ledelsen, erhvervspsykologerne og spillet lsegger op til, hvorfor
der ikke hos TAP’erne eksisterer den samme grad af modstand, som vi ser hos VIP’erne. Dog
er udbyttet af deres leering begraenset, da de fandt spillet for kompliceret, og
erhvervspsykologernes formidling utilstreekkelig. Ligeledes er deres oplevelse og laering ogsa
pavirket af VIP’ernes lave engagement. Dette til trods, udtaler 2 TAP-medarbejdere at de under

konferencen fik udvidet deres kendskab til VIP’ernes praksis, og dermed har opnaet en lzering.

| forbindelse med VIP-medarbejdernes oplevelse af konferencen og deres magde med
erhvervspsykologerne, har vi ligeledes identificeret en raeekke mgnstre i deres italesaettelser.
Mest igjnefaldende er, at vi ikke ser tegn pa hverken forventninger til-, eller engagement i
konferencens formal. De har oplevet deltagelsen som en pligt, og er derfor madt op med en lav
grad af motivation. Ligeledes oplever VIP’erne, i trdd med TAP’erne, spilformatet og
spilprocessen som kompliceret, hvilket umiddelbart er med til at fastholde deres lave
engagement.

Paradoksalt nok er det samarbejdet mellem erhvervspsykologerne og VIP-medarbejderne, som
er kommet til at spille en overraskende stor rolle i forbindelse med at igangsaette forandringen
pa fakultetet. Det tyder pa, at erhvervspsykologerne for VIP’erne er blevet repraesentanter for
en form for anerkendelsesdiskurs, som fordrer en saerlig norm indenfor bl.a. samarbejde og
sprogbrug. En diskurs som VIP’erne ogsa forbinder spillet og forandringen med, og i deres
italesaettelser lobende tager afstand fra. Vi ser bl.a. denne afstandstagen ved at fire ud af fem
beskriver konferencen som et show uden substans, og ligeledes ved at vi i analyse 2 kunne se

en lang reekke tegn pa, at deres deltagelse blev et sakaldt “spil for galleriet”.
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Ved undersagelsesspargsmal 1 undersggte vi rammerne for konferencen, og redegjorde for, at
metoden Design Based Research bl.a. indebeerer, at erhvervspsykologerne far skabt en
tillidsfuld relation til organisationen for at f& udbytte af den kollaborative tilgang. Ud fra
undersggelsen af medarbejdernes oplevelse, kan vi se, at denne del tilsyneladende ikke er

lykkedes hvad angar relationen mellem erhvervspsykologerne og VIP-medarbejderne.

SPORGSMAL 3

Med udgangspunkt i ovenstaende spergsmal, vil vi diskutere om konferencen og
medarbejdernes oplevelse heraf, kan saettes i forbindelse med de tendenser vi skitserer i
problemfeltet, og hvordan disse eventuelle forbindelser pavirker igangsaettelsen af den enskede
forandring.

Gennem analyse 2 fandt vi frem til, at der hos VIP-medarbejderne eksisterer en staerk
modstand mod konferencen og dets indhold. | forbindelse med undersagelsesspargsmal 3 har

vi derfor valgt udelukkende at fokusere pa VIP’erne og deres italeseettelser.

| problemfeltet sparger vi til om eksterne konsulenter har for lidt fokus pa den kultur de traeder
ind i og om leeringsrummet derfor kommer til at beere praeg af en nysproglig positivitetsfacisme
uden plads til modstand? lgjenfaldende er derfor VIP’ernes umiddelbare enighed om, at
konferencen og erhvervspsykologerne traekker pé en reekke diskurser og normsaet fra det
omkringliggende samfund. Diskurser og normsaet som de forbinder med en ligestillings- og
anerkendelseskultur, og som de tager afstand fra, fordi de mener, at diskurserne forhindrer
dem i at forteelle deres version af virkeligheden. At VIP’erne opfatter laeringssituationen som et
produkt af disse diskurser, bidrager derfor til at vedligeholde deres i forvejen manglende

engagement og forstaelse for konferencen.

Via Hansen og Maurers teorier om henholdsvis barrierer for samarbejde samt modstand mod
forandring, kan VIP-medarbejdernes modstand imidlertid ogsé anskues fra en lidt anden vinkel,
der ikke har noget med udefrakommende samfundstendenser at gere. Vi far her gje for, at
VIP’ernes modstand ogsa kan veere et udtryk for, at de frygter at miste noget som er vigtigt og
betydningsfuldt for dem. Bl.a. deres position som hgjstatus-enhed pa fakultetet, fokus pa
kerneydelsen og den hgje faglighed, som der findes pa et fakultet. Nar vi diskuterer om
konferencen og medarbejdernes oplevelse heraf, kan saettes i forbindelse med de tendenser vi

skitserer i problemfeltet, kan vi derfor med tilfarelsen af dette perspektiv, vende spargsmalet
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om sprogbrug en smule p& hovedet. Dette ved at sige, at det ikke nedvendigvis er en
udefrakommende kultur med et malplaceret sprogbrug, som bremser forandringen, men at den

sommetider ogsa bremses af en intern kultur.

BESVARELSE AF PROBLEMFORMULERING

Efter vi har svaret pa ovenstaende tre spargsmal, vil vi i dette afsnit prove at besvare
problemformuleringens hovedspgrgsmal: Hvori opstar kommunikative udfordringer i madet
mellem konsulenter og organisation i forbindelse med en organisatorisk forandringsproces? Far
vi pabegynder denne besvarelse, vil vi dog gere opmaerksom p4, at vi ikke kan lave en
overordnet besvarelse heraf, da vi udelukkende er i stand til at komme med en besvarelse i
relation til vores case. Pa baggrund heraf, er nedenstdende blot et udsnit af en sterre
sammenhang.

Vi ser fire overordnede kommunikative udfordringer i forbindelse med madet mellem

konsulenter og organisation i forbindelse med en forandringsproces:

De sproglige diskurser, som konsulenter tager med sig ind i laeringsrummet, kan for
nogle medarbejdere virke fastldste og ekskluderende. lkke alle medarbejdere er vant til at
bega sig i en verden, hvor man taler om sit arbejde pa et metaplan, fx gennem
interventionsprincipper fra psykologiens verden, der handler om at visualisere imaginaere
scenarier og hvad-nu-hvis situationer. Mgder konsulenterne derfor en medarbejdergruppe,
som er vant til at arbejde inden for en mere rationel- og realistisk orienteret diskurs, stiller det
krav til, at de kan se ud over eget fagsprog og tilpasse deres lingvistiske vaerktgjer til den

allerede eksisterende sprogbrug i organisationen.

Kollaborative tilgange, og konsulenters brug heraf, kan fa karakter af et show uden
substans. Og samtidig kan tilgangen vaere svaer at stille sig i opposition til. Kollaborative
tilgange, fx leeringsspil, hviler p& positive hensigter som dialog og inddragelse, men i praksis
kan disse risikere at blive udvandet. Hvis der i organisationen findes en gruppe medarbejdere,
som ikke gnsker forandringen, kan det for denne gruppe synes hult at blive inviteret til
medbestemmelse indenfor en allerede fastlagt ramme. Vi ser en udfordring forbundet med
konsulenters brug af kollaborative tilgange, da disse risikerer kun at tale ind i én virkelighed,

frem for flere. Vi mener at man kan kritisere tilgangen for i en vis grad at veere fanget i et
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etnocentrisk spind, hvor veaerdier som ligestilling, faellesskab og anerkendelse blindt forsgges

indfert uden altid at have gje for, om organisationen vil opné en reel gevinst herved.

En magtfuld subkultur i organisationen kan bremse selv de dygtigste konsulenter. De
kommunikative udfordringer i madet mellem konsulent og organisation opstar ikke altid som et
resultat af konsulenternes sprog eller metoder. En magtfuld subkultur i organisationen som ikke
kan tilslutte sig den forandring, som konsulenterne har faet til opgave at implementere, kan
blive en lige s stor stopklods for processen. Dette stiller krav til, at konsulenter laver grundige
undersggelser af, hvilke barrierer for forandring der métte veere i organisationen. lkke kun via
samtaler med ledelse og samarbejdsudvalg (som jo ofte vil veere dem, der har igangsat
forandringen), men i lige s& hgj grad med medarbejdere fra organisationens forskellige
enheder. For pa trods af, at mennesker arbejder for den samme organisation, kan deres
tilhgrsforhold til en enhed vaere afgerende for deres meningsdannelse om en forandring. Har
konsulenter en viden om eventuel modstand i organisationen, har de et bedre grundlag for at

imgdekomme denne og justere implementeringen herefter.

Organisationen skal veere klar til forandring og gevinsten skal veere tydelig. Hvis
organisationen ikke er klar til en given forandring, fx fordi den medferer en for stor forstyrrelse
hos medarbejderne, er det sjeeldent nok at hyre dygtige konsulenter og bruge gennemtaenkte
metoder for at komme i mal. For har ledelsen ikke gjort sit forarbejde inden de eksterne
konsulenter mades med organisationen, stilles de pa en noget neer umulig opgave. Vi ser
derfor et behov for, at ledere ikke blindt sender deres medarbejdere pa dyre konferencer i
forseget pa at leve op til nutidens krav om omstillingsparathed og tveerfagligt samarbejde, hvis
der ikke samtidig formuleres en konkret gevinst herved. En gevinst som ikke kun synes
meningsfuld for ledelsen, men ogsa for medarbejderne, séledes at de er villige til at laegge tid,

engagement og kraefter i implementeringen af den gnskede forandring.
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