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ABSTRACT

In this thesis I show how cultural changes in a Danish slaughterhouse leads to
an informal Community of Practice. The employees act independently, flexi-
ble and dynamic in accordance with the technological challenges they face to
insure an effective production. Because of these actions, the employee’s chal-
lenge the formal tayloristic structures in which the managers seek greater con-
trol. The thesis is based on Action-research in which the Sensemaking Model
is utilized based on Karl E. Weick’s theory of sensemaking and Chris Argyris’s
theory of organizational traps. In collaboration with Danish Meat Research In-
stitute three workshops involving interdisciplinary workgroups were held and
the results are evaluated as to whether this method can be used as consulting

service.
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1.0 INTRODUKTION TIL EN
SLAGTERIKULTUR

“Kan du mode til tiden og passe dit arbejde
uden at forholde dig til noget? — og i ovrigt
aldrig veere syg. Sd kan du blive ansat som
slagter.”

Sé& kontant er meldingen fra seniorkonsulent ved
Danish Meat Research Institute Ole Vestergaard, da
jeg sporger ham om, hvad det kraever at vaere med-
arbejder pa et slagteri. Han mener, at handvarket
som svineslagter gradvist er udvandet og faglighe-
den er standardiseret i en automatiseret massepro-
duktion. Ole er uddannet slagter og stod for 33 ar
siden i leere pa FSA slagteriet i Ringsted (i dag Da-
nish Crown). Men tanken om at der dag efter dag
kom 300 forender, som han skulle skare pa pracis
samme made, demotiverede ham og fik ham til at
soge vaek. Det blev sidenhen til en cand.merc ud-
dannelse og en master i projektledelse med argan-
gens hgjeste gennemsnit. Men slagteribranchen har
han aldrig sluppet. Bdde den danske slagteriskole
og Danish Crowns hovedkontor i Randers har haft
Ole pé lonningslisten. I dag sidder han sa pé et
kontor i Heje Taastrup ved Danish Meat Reseach
Institute (fremover DMRI), der er en underafdeling
af Teknologisk Institut. Her arbejder han med auto-
matisering af svineslagterier.

P4 kontoret over for Ole sidder Kim Schett Olsen.
Han har ogsa betegnelsen seniorkonsulent og har
hele sit liv arbejdet med industrimaskiner i fedeva-
rebranchen. Blandt andre ved SFK LEBLANC, der
er en af verdens storste leveranderer af industrima-
skiner og teknologi til fedevarebranchen.

Jeg moder forste gang Ole og Kim, da jeg i januar
2015 tager et studiejob pd DMRI. I min uddannelse
som teknoantropolog har jeg skrevet projekter om
okologiomlagning af storkekkener, MRSA 1 svi-
neindustrien, holdbarhedsmerkning af fedevarer
og genmodificerede organismer i landbruget, men

har ellers ikke haft viden eller tilknytning til den
danske svinesektor. Ole, Kim og Jeg bliver alle til-
knyttet et udviklingsprojekt med resultatkontrakten
"Produktionsteknologi til fodevarer” med stotte af
Styrelsen for Forskning og Innovation. Formélet
er at undersgge samarbejdet mellem mennesker og
maskiner i produktionsvirksomheder. Slagteriet Ti-
can ved Thisted i Nordjylland bliver case for pro-
jektet, og en af tilgangene bliver aktionsforskning.
I den danske slagteribranche er der opbygget en af
verdens mest effektive produktioner hvor kvalitet,
ensartethed, leverancesikkerhed, fodevaresikker-
hed og pris ngje er tilpasset et stort internationalt
marked (Strandskov, 2011). I det folgende ar laver
vi feltarbejde, interviews, workshops og konferen-
cer. Det ender ud med rapporter om brugerdrevet
design, teknologiparathed og en ny konsulentydel-
se, som vi kalder »Co-Tech Boost«. Aktionsforsker
Jamie Wallace fra Danmarks Paedagogiske Univer-
sitet folger projektet og har med afsat i1 resultat-
kontrakten publiceret en videnskabelig artikel om
samarbejdet mellem arbejdsgrupper i den danske
slagteribranche (Wallace, u.u). Wallace har fokus
pa design. Han startede i 2014 en rekke meder pa
slagteriet Tican, hvor tvaerfaglige arbejdsgrupper
skulle finde feelles losninger pd de udfordringer de
medte. Efter ganske f4 meder begynde de tver-
faglige teams at diskutere problemstillinger, der 14
uden for den daglige drift. Komplekse organisatori-
ske sammenhange blev analyseret ud fra de enkelte
medarbejderes refleksioner omkring deres arbej-
de. Nye ideer kom frem og blev sat i verk (Wal-
lace, u.u). Wallace distancerede mellem hverdags-
problemer og fremmede problemer, set i forhold
til medarbejdernes erfaring med teknologien. En
vigtig pointe er, at hverdagsproblemerne behandles
1 samarbejde mellem hédndvarkerne og slagterne,
mens det kraever en socio-teknisk tilgang at lgse
fremmede problemer.
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Aktionsforskeren Wallace viste, at tvaerfaglig kom-
munikation og interaktion pa produktionsvirksom-
heder muliggjorde innovation og et bedre arbejds-
milje. Mellem operatorer og teknisk personale er
der et organisatorisk og fagligt skel, der fastla-
ser problemstillinger i den organisatoriske struk-
tur. Med en pragmatiske tilgang er den tverfaglige
gruppe i stand til at behandle de teknologiske pro-
blemstillinger og forhandle en fzlles lesning, ba-
seret pd deres egne erfaringer og refleksioner (Wal-
lace, u.u).

Kim Jensen var med som deltager i aktionsforsk-
ningen og arbejdede som elektriker pd Tican. I et
interview jeg havde arrangeret, forteller han, at
han, efter de mader, som vi holdt, oplever en bedre
dialog med lederne. ”"Nu er det som om, at vi er et
team sammen med dem”. Ogsa samarbejdet med
slagterne er forbedret. "Jeg er begyndt at tenke
over, hvordan jeg kan inddrage slagteren, der star
derude i produktionen. Hvis han nu ved noget — og
det gor han tit”.

1.1 TEKNOLOGISK PARATHED

DMRI og slagterierne i Danmark har en lang tradi-
tion for at arbejde taet sammen omkring udviklings-
projekter, der skaber mere automatiserede slagte-
proces. Her er overordnet tre argumenter. For det
forste giver automatisering muligheden for hgje-
re hygiejnekontrol og fedevaresikkerhed. For det
andet aflaster det hardt ensidigt repetitivt arbejde
uden serligt indhold og skaber en arbejdsplads,
hvor planlegning og styring af de nye maskiner
bliver kernekompetencer. For det tredje giver det
en gkonomisk gevinst for slagteriet (Lars Hinrich-
sen, 2009).

Strategien mod en mere automatiseret arbejdspro-
ces giver anledning til revurdering af, hvordan or-
ganisationskulturen pé de danske slagterier under-
stotter udviklingen af teknologi.

“Det er typisk i samspillet mellem mennesker
og teknologi, som gor forskellen mellem suc-

ces og fiasko. Det kan ende med, at indfors-
len af den nye teknologi ikke kan ses pa den
okonomiske bundlinje. Men hvis man husker
at inddrage de menneskelige faktorer, allerede
i planlegningsfasen og tager den med under
implementeringen, kan man undgda mange af
faldgruberne” siger sektionsleder Kim Schett
Olsen.

Denne tilgang til teknologiimplementering er ble-
vet tydeliggjort gennem resultatkontrakten og pro-
jektet 1 Tican. Her udviklede vi 1 arbejdsgruppen
en teknologisk stepmodel, der kunne bruges i kom-
mercielle sammenhange til at vurdere virksomhe-
dens teknologiparathed og kapacitetsudnyttelse ved
at undersoge den organisatoriske kontekst gennem
kvalitative metoder (Bruus & Bundgaard, 2015).

Slagteribranchen har mange forskningsomréder til-
knyttet, og selvom direkteren for DMRI selv me-
ner, at de er "verdens storste og internationalt fo-
rende videncenter indenfor forskning og innovation
i animalske fodevarer” (Hinrichsen L. L., 2015),
veelger jeg at lave en struktureret litteratursegning
for at granske, hvad der gennem tiden er publice-
ret af videnskabelige artikler pa omradet (Bilag 1).

Historisk set har slagteribranchen pé et stratetisk
niveau udvist stor forandringsparathed, nar det gel-
der effektivisering af slagteprocessen. Pa under 50
ar er 77 lokale slagterier blevet til 7 kempe fabrik-
ker, hvor 90% i1 dag er en del af Danish Crown A/S,
der ejes af andelsbonderne (Tiichsen, 2014).

FAKTA OM DANSKE SVINESLAGTERIER
REGNSKABSARET 2013/2014

DANISH CROWN TICAN
NETTOOMSZETNING CA. 60 MIA. KR. CA. 5 MIA. KR.
SLAGTEDE SVIN 22 MIO. 2 MIO.
MEDARBEJDERE CA. 23.000 CA. 3.000
ANDELSHAVERE CA. 8.000 277

De fa fabrikker er et resultat af mange fusioner og
opkeb. Det er karakteristisk for langt de fleste sam-
menlagninger, at det har varet en nedvendighed
for at konkurrere med andre slagterier snarere end
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en fremsynet forretningsstrategi. Stordriftsforde-
le sikrede storst afkast til andelshaverne, og slagt-
ningen blev flyttet fra de mindre slagterier til de
starre, hvilket resulterede i mindre enhedsomkost-
ninger (Strandskov, 2011). Mellem lokale slagte-
rier har der gennem tiderne varet en rivaliserende
adferd med fokus pa, hvilken pris og vilkar slag-
terierne kunne tilbyde landmendene og kunderne.
Andelsslagterierne har veret et samlingspunkt for
lokalomréaderne, der forbandt gérdejerne som pro-
ducerede svinene til bysamfundet, hvor dyrene blev
slagtet. Ved sammenlegninger frygtede mindre
gardejere at miste lokal indflydelse, men samtidig
var store gérdejere interesserede i stordriftsforde-
lene og konkurrencedygtig efterbetaling. Lokalpa-
triotiske forhold har derfor givet anledning til dis-
kussioner omkring sammenlegninger med andre
slagterier (Strandskov, 2011).

1.2 FAGFORENINGER OG OVERENSKOM-
STER

Inden for slagteindustrien er der overordnet tilknyt-
tet to forskningsomrader. Det ene felt arbejder med
hejt specialiserede animalske produkt. Det omfatter
hygiejne, produktudvikling, fedevaresikkerhed, fo-
devaresundhed, avl pd produktionsdyr, holdbarhed,
koling og embalage. Det andet forskningsomrade
har fokus pé legevidenskab hvor arbejdsulykker,
lungesygdomme, herenedsattelser og gigt bliver
sat 1 forbindelse med arbejdet pa svineslagterier.
Begge felter vil ikke blive inddraget i dette litte-
raturstudie.

Det er stort set ikke skrevet internationale sam-
fundsvidenskabelige forskningsartikler om danske
svineslagterier til trods for, at Danmark 1 mange ar
har veret forgangsland pa omradet. Pa dansk er der
udgivet forskellige vaerker, der beskriver branchen
som helhed. Her kan yderligere laves en opdeling
mellem varker og artikler med fokus péa slagterifu-
sioner og strukturopbygning af de store koncerner
(Tiichsen, 2014) (Strandskov, 2011) (Wever, Wog-
num, Trienekens, & Omta, 2010) og analyser med
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fokus pa arbejdsmiljo og overenskomster (Frost &
Andersen, 1999) (Hasle & Moller, 2007) (Hasle &
Moller, 2005). Nyere studier undersgger sammen-
haengen mellem koncerndannelsen og arbejdsmil-
joet (Refslund, 2013).

Bjerke Refslund undersegte 1 2013, hvordan udflyt-
ning af danske slagteriarbejdspladser skaber et pres
pé det danske arbejdsmarked og forskyder magtba-
lancen mellem arbejdsgiver og arbejdstager.

“Arbejdsmarkedets parters magt i IR-syste-
met (Industrial Relations) kan siges at afspej-
le troveerdigheden af alternativer fx relokali-
sering af produktionen eller strejker, og her
har Danish Crowns brug af udflytning sveek-
ket strejkebandet og dermed pavirket forhand-
lingsstyrken” (Refslund 2013:55).

Refslund vurderer 1 ovrigt, at en lenreduktion mod
sikring og fastholdelse af arbejdspladser i Danmark
ikke virker sandyndeligt. Senere i1 4r 2013 ville Da-
nish Crown sammen med slagteriforbundet NNF
skabe en medarbejderinvesteringsfond finansieret
af medarbejdernes egen lon, saledes at de danske
slagterier fastholder danske medarbejdere. Forsla-
get bliver afvist af NFFs medlemmer, og fonden
bliver droppet. To studerende fra Roskilde Univer-
sitet undersogte 1 2014, hvorfor medarbejderne 1
slagteribranchen stemte mod forslaget (Kristiansen
& Weber, 2014). Her peger de pa, at der er ambi-
valente forhold i forslaget. P4 den ene side er der
stor begejstring for medarbejderudvikling og fast-
holdelse, men de interviewede medarbejdere tro-
ede ikke pa, at initiativet ville sikre, at deres ar-
bejdsplads blev i Danmark. De bruger udtrykket
“pistolpolitik” (revolverpolitik), omkring Danish
Crowns handtering af sagen, og peger pd at NNFs
medlemmer hverken havde tiden til at satte sig ind
1 forslaget, mulighed for oplysninger og viden om
forslaget og indflydelse pd udformningen. Dermed
blev et afslag til forslaget ogsé et politisk forsvar
mod den méde forslaget var fremlagt (Kristiansen
& Weber, 2014). I konklusionen skriver de:
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"Vi mener i dette projekt at have vist, at slag-
teriarbejderne kan bidrage som aktive med-
spillere til forandringer i arbejdslivet, hvis
man tager hajde for deres ressourcer og for-
udscetninger. Folgelig ma man i udviklingsini-
tiativer som det stillede forslag inddrage bade
arbejdets objektive karakter, forholdet mellem
arbejdsgiver og lonmodtager, arbejdernes
livssammenhceeng, selve forandringsproces-
sens udformning og ikke mindst den bredere
samfundsmeessige sammenheng — uanset om
disse initiativer tager form af en fortsat jagt
pd profit eller er et forsog pd en demokrati-
sering af arbejdslivet (Kristiansen & Weber,
2014, s. 82).

Denne vurdering har store faellestrak med den ver-
dipolitik, som Danish Crown igangsatte for at lgsne
op pa de mange strejker, som de oplevede op gen-
nem 1990’erne. Tillidsreprasentanter pa alle fa-
brikker og forhandlingsmeder mellem fagforenin-
gen og fabriksledelserne forer, ifolge Peter Hasle
og Niels Moller, til en arbejdskultur, hvor tillid og
respekt udvikler en felles social kapital (Hasle &

Mogller, 2007).
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Ogsa sygefraveret faldt i denne periode. Det er
dog ikke entydigt, hvor vidt udviklingen skyldes
den nye verdipolitik i Danish Crown, eller om
det var truslen om udflytninger eller nedlaeggel-
ser af arbejdspladser, der har minimeret strejker-
ne. I et upubliceret studie af Birgitte Gorm Hansen

fra 2005, siger en slagterimedarbejder fra Danish
Crown:

“"HR afdelingen bliver ved med at sige, at det
er deres veerdibaserede ledelsesprogram, der
er skyld i, at folk ikke strejker sa meget mere,
men jeg tror snarere, at det er truslen om luk-
ning af slagteriet, der heenger over folks ho-
veder”.

Christian Helms Jorgensen har i sin Ph.d. athand-
ling fra 1999 undersogt arbejds- og uddannelses-
kulturen pé slagterier. Her papeger han, at der i me-
get ringe grad er mulighed for at opbygge en felles
virksomhedskultur pé slagterier.

“Social integration forudscetter social — iscer
sproglig — interaktion, men den tayloristiske
produktionsform tilbyder stort set ingen rum
for dialog mellem ledere og arbejdere” (Jor-
gensen, 1999, s. 202).

1.3 UDVIKLING OG OPTIMERING

Strejkekulturen indikerer et klassisk tayloristisk
produktionssystem, hvor arbejdstager og arbejds-
giver har modstridende interesser. At omga den tay-
loristiske rationaliseringsstrategi har veret forsogt
flere gange (Jorgensen, 1999). Her spiller flere in-
teresser ind. Forst er ejerforholdet af Danish Crown
en barriere for langsigtede investeringer, fordi slag-
teriets overskud hvert ar uddeles til andelshaverne
(Jorgensen, 1999, s. 194). Udviklingsprojekter er
ofte finansieret af svine-afgift-fonden (SAF), der
gennem arene har resulteret 1 en delvist automati-
seret slagteproces. Et alternativ til at automatisere
slagteriprocessen kunne vere at opkvalificere med-
arbejdere og give arbejdet hojere fagligt indhold.
Alternativet kan vare, at man skifter til en dyrere
og mere hidndvearkspraeget og fleksibel produkti-
onsform. Det strider mod grundprincipperne i den
tayloristiske tankegang med fokus pd at reducere
enhedsomkostningerne, hvilket aldrig er blevet af-
provet i stor skala pé et slagteri (Jorgensen, 1999).
Frederick Winslow Taylor skrev i1 1916 The Prin-
ciples of Scientific Management. Her beskriver han
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teamwork som et af de fire principper, der ligger
til grund for en effektiv produktionsvirksomhed.
Medarbejderne skal arbejde i grupper, hvor de hver
1 s@r varetager en lille opgave og tilsammen skaber
hele produktet. De skal alle aflennes af den sam-
lede produktion i teamet, hvilket vil skabe en intern
balance, hvor medarbejderne pad demokratisk vis
deler arbejdet ligeligt for at skabe storst muligt ef-
fektivitet (Taylor, 2011, s. 71). Taylor skriver ogsa,
at denne tilgang kan kritiseres for at lave dygtige
handvarkere til billige maskiner, men han forsvarer
sig med, at systemet ikke er definitivt, og at med-
arbejderne stadig har mulighed for at forbedre de-
res arbejdssituation og specialisere sig. Jorgensen
problematiserer denne antagelse og siger:

“[slagteri] branchens teknisk-okonomiske
udviklingsbane kan beskrives som en fastlds
taylorisme, hvor grensen for yderligere pro-
duktivitetsogninger ad den traditionelle vej
sandsynligvis er ndet, men hvor de udviklings-
veje, som andre tayloristiske industrier har
fulgt (automatisering, udflytning, differentie-
ring), hidtil har veeret blokeret” (Jorgensen,
1999, s. 194).

Denne antagelse om “at grensen er ndet” eksi-
sterer stadig 1 2016, og der er ingen tegn pé, at de
danske slagterier i dag er mere effektive end 1 1999,
men det har ikke varet muligt at finde dokumenta-
tion pa dette, fordi oplysninger om slagteomkost-
ninger er et konkurrenceparameter som hemmelig-
holdes. Men jeg har af adskillige kolleger pa DMRI
faet det bekreftet. Hvad der til gengeld er offent-
ligt tilgaengeligt er, at man siden 1999 har flyttet
dele af den mandskabstunge produktion til Tysk-
land og Osteuropa og beholdt andre dele 1 Dan-
mark, som enten kunne automatiseres, ikke kunne
flyttes af dyreveldferdsmassige arsager eller fordi
dansk produceret kod s@lges som et varemarke.
Det har resulteret 1, at der bliver slagtet omtrent
lige s& mange svin i Danmark i 2010 som i 2000,
men medarbejderantallet er faldet fra 13.500 til ca.
8.000 (Landbrug & Fedevarer, 2011).
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Den danske slagterikultur er et produkt af et tra-
ditionsrigt slagterhdndvaerk og en moderne inter-
national koncern. Stordriftsfordele har gennem fu-
sioner distanceret slagterierne. Medarbejderne har
ikke lengere tilknytning til lokalomradet eller de
andelshavende landmand. Det kulturanalytiske
sporgsmaél for slagteribranchen er nu, hvilke fal-
les vaerdier og normer der binder medarbejderne
sammen i arbejdslivet. P4 et individuelt plan bestér
arbejdet af hardt ensidigt repetitivt arbejde uden
serligt indhold, til gengeld bliver effektiviteten
relativt hejt aflennet. Det har resulteret 1 et fysisk
hardt arbejdsmilje med forholdsvis mange ledska-
der, belastningsskader og arbejdsulykker. Slag-
terimedarbejdernes fagforening har ferhen varet
meget magtfuld, men truslen om udflytning af ar-
bejdspladser og automatisering af arbejdsprocesser
har svekket medarbejdernes handlekraft, som tidli-
gere har givet anledning til socialt sammenhold. Er
den tayloristiske og kapitalistiske produktionsform
blevet synonym for den danske slagterikultur, eller
findes der andre facetter af slagteribranchens fel-
lesskab, der med fordel vil kunne udvikle og styrke
arbejdspladsen?
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2.0 SPECIALETS FORMAL

Muligheden for at ege kapacitetsudnyttelsen ved at
fokusere pa samspillet mellem mennesker og ma-
skiner forte til, at DMRI 1 oktober 2015 modtager
en konsulentopgave fra et dansk slagteri. Slagteriet
havde det seneste ar veret igennem store foran-
dringer, hvor to ud af fire slagtekaeder var lukket
og 280 medarbejdere var afskediget. Pa slagtegan-
gen blev medarbejdere flyttet mellem afdelinger,
arbejdsstillinger blev nedlagt og oprettet med nye
funktioner. Fabrikschefen, driftslederen og den tek-
nisk chef var relativt nye i deres stillinger og havde
til opgave at fé slagteriet op at kere med den nye
konstellation.

Slagterier bliver vurderet 1 forhold til interne gko-
nomiske negletal og nogle bestemte méleparame-
tre. Et af de mest tilgengelige er akkorddaekningen,
der er afledt af aflenningsformen pé slagterierne.
Alle slagtere pé slagtegangen har en grundlen. Ud
over grundlennen bliver de betalt for hver gris de
slagter. Alle operationer i slagteprocessen udlegges
i en samlet akkord for hele slagtelinjen. Akkord-
dekningen er dermed et mal for, hvor mange grise
der er slagtet i forhold til det normerede. P4 slag-
teriet er der pa baggrund af en norm, udarbejdet af
arbejdsstudieafdelingen, en fastsat akkord sdledes,
at hver linje slagter 425 grise i timen, 8 timer i traek.
Det giver i alt 3.400 grise. Sker der et stop eller et
nedbrud, s& der kun bliver slagtet 3.140 grise, s&
har man mistet 260 grise. Dermed bliver akkord-
daekningen pa 92,4% (3.140/3.400).

Da DMRI modtager opgaven fra slagteriet, har de
pa slagtegangen en akkorddakning pa 80-85%. Pa
Kim og Oles kontor bliver der lavet et hurtigt esti-
mat af, hvilke skonomiske konsekvenser det har for
slagteriet, at de ikke slagter det normerede. Tabet 1
intern oms@tning pa slagtegangen beregnes til ca.
10.000 kr. pr. procentpoint hver dag. Estimatet er
baseret pd tidligere erfaringer, men er ikke doku-
menteret eller verificeret pad slagteriet.

En lav akkorddakning skyldes ofte en kombination
af mange parametre. Kim, Ole og jeg beslutter der-
for, 1 samarbejde med fabriksledelsen, at bruge en
socio-teknisk tilgang, hvor vi belyser og arbejder
med teknologi pa tvers af organisatorisk komplek-
sitet 1 samspil med menneskelig ageren.

Socio-teknisk tilgang er oprindeligt en designtil-
gang, der opstod som en reaktion pa industriali-
seringen og umenneskeliggorelsen af arbejdsopga-
ver. Isaer IT-virksomheder med en stor teknologisk
kompleksitet @ndrede fokus fra produkt til proces,
hvor udviklingen kom gennem fokus pa kvalitati-
ve organisationsstudier frem for kvantitative data,
hvilket ogsé har medfert sterre brugervenlighed for
teknologiske losninger (Scacchi, 2004). I dag er
socio-teknikske relationer en central del af studier
inden for Science and Technology Studies, Imple-
mentation Studies, Organizational Studies og in-
den for Teknoantropologi, hvor jeg vil anvende en
netvaerksorienteret socio-tekniske tilgang, som jeg
ekspliciterer i teoriafsnittet ved at opstille fire pree-
misser for specialet.

Projektet pd slagteriet deles op 1 to faser. I forste
fase laver jeg en analyse med stepmodellen. Det er
en teknoantropologisk analyse, hvor jeg udferer 30
interviews og meningskondensere centrale pointer,
der sammenfattes i kategorierne fra Den Teknologi-
ske Stepmodel. Processen er beskrevet i virksom-
hedsrapporten fra mit praktikophold (Bruus, 2015).
I anden fase arbejder vi med de udviklingspoten-
tialer, vi finder i forste fase. Her er mange udfor-
dringer pa slagtegangen relateret til manglende mo-
tivation og samarbejde. Udfordringerne er svere
at behandle i et tayloristisk produktionsparadigme,
fordi sociale relationer mellem arbejdsgrupper nor-
malt er standardiseret i en bureaukratisk proces.

Kulturelle udfordringer er svere at behandle gen-
nem en konsulentopgave, hvor DMRI normalt bru-
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ger eksperter som leverer universelle fakta om-
kring, hvordan tingene ber vere. Konsulenterne
har ofte lang anciennitet 1 slagteribranchen og stor
ekspertise pa omradet. De tjener penge pd at vi-
dereformidle og genskabe slagtefaglig viden med
okonomisk gevinst. Leverancen bliver ofte logisk
modelbaseret viden, der tager udgangspunkt i kon-
sulentens erfaringer og anciennitet. Det er effek-
tivt ved tekniske problemer, men det er svart at
lose socio-tekniske problemer, fordi viden i hgjere
grad skal vaere erfarings- og praksisbaseret for at
kunne biddrage inden for fagomradet (Collins &
Evans, 2007).

Fordelen ved at konsulenterne leverer viden, der er
logisk modelbaseret er, at DMRI kan redegore for,
hvilke konkrete leveringer konsulenten har lavet.
Desvarre erfarer jeg, ndr jeg snakker med mine
kollegaer, at de @ndringer som konsulenten satter
1 gang har en begranset effekt i virksomheden. Det
vidner om, at der er en distancering mellem konsu-
lenten og feltet vedkommende arbejder med.

En lignende distancering beskrev Kurt Lewin i
1950erne 1 USA og England (Nielsen & Nielsen,
2010). Han rejste en kritik imod samfundsforsknin-
gen, som Lewin kritiserede for at vere distanceret
til samfundet og opbyggede en autoritaer relation til
forskningsfeltet. Han problematiserede, at innova-
tion og planlegning var ekspertbaseret, og anven-
delsen ikke fokuserede pa de egentlige udfordringer
med sociale problemer og ulighed. Lewin startede
pé den baggrund et ny forskningstilgang kaldet ak-
tionsforskning, hvor praksisfeltet inddrages som
aktiv del af vidensproduktionen.

Aktionsforskning tager ikke udgangspunkt i en on-
sket forandring, selvom det ofte bliver resultatet.
I stedet er fokus pa at skabe forandring i1 samspil
med aktererne i en gruppe (community) (Reason &
Bradbury, 2008). Helt generelt bestar aktionsforsk-
ning i at gentage en cyklus af aktion og refleksion
med den gruppe, man vil undersege. Dermed bliver
praktisk forandring en eksperimentel méde at lave
videnskab i kontrast til analytisk beskrivende viden
(Nielsen K. A., 2013). Aktionerne tager oftest ud-
gangspunkt i1 organisatoriske problemstillinger, der
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er svere at behandle med viden fra normal forsk-
ning (Reason & Bradbury, 2008, s. 1).

2.1 PROBLEMFORMULERING

Med foregidende redegorelse af slagterikulturen,
teknologiudviklingen og virksomhedsorganisatio-
nen vil jeg anvender aktionsforskning som teore-
tisk tilgang til at udvikle en forstéelse for forholdet
mellem kulturforandring og konsulentydelse i den
danske slagterikultur og samtidig afpreve en kon-
sulenttilgang, der er kompetence- og praksisbase-
ret. Derfor vil jeg undersoge:

* Hvordan jeg med aktionsforskning kan vare
med til at udvikle en konsulentydelse, der kan
2ndre arbejdskulturen pa et dansk slagteri,
veere meningsskabende pé tvaers af forskellige
fagligheder og skabe synlige forandringer for
virksomheden?

Jeg vil bruge aktionsforskning til at faciliteter en
forandringsproces pa et dansk svineslagteri, hvor
en tverfaglig arbejdsgruppe udvikler viden om
produktionen og derpa igangsatter forandringer.
Efterfolgende onsker jeg at reflektere over akti-
onsforskningens resultater som grundlag for en
konsulentydelse.

Jeg har valgt aktionsforskning ud fra, at der pa slag-
tegangen i fase 1 viste sig en stor utilfredshed med,
hvordan ledelsen styrede afdelingen og en irritation
over, at maskinerne “ikke fungerede”. Det gav an-
ledning til stor frustration for is@r hdndvarkerne,
der stod for service og vedligehold af maskinerne.
Dette gjorde ogsa forholdet til slagterimedarbej-
derne anspendt, da deres lon er direkte athengig
af, om maskinerne korer. Mange af handvearkerne
havde vearet i virksomheden i under to ar og havde
ikke erfaring med alle typer nedbrud og stop. Derfor
kunne reparationstiden ofte blive uhensigtsmassig
lang, for fejlfinding og reparation var udfert. Jeg
kom derfor med den antagelse, at organisationen
manglede et forum, hvor det kunne italesattes, at
teknologien for mange af medarbejderne ikke var
velkendt og derfor skulle lares.

Tidligere havde der varet handverkere ansat med
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lang anciennitet, der stod for vedligehold og drift,
men som situationen var nu, gav det mange frustra-
tioner i dagligdagen, fordi der skete mange utilsig-
tede hendelser, som der ikke blev reageret effektivt
pa. Jeg overvejede, hvad denne erkendelse ville fa
af betydning for aktionsforskningens udferelse, og
om der kunne vaere medarbejdere der ville vaere
uenige. Jeg spurgte derfor bade elektrikere, smede,
slagtere og ledere om de kunne genkende min an-
tagelse, hvilket de kunne.

For projektet sidder en styregruppe bestaende af
min chef og tre fabriksledere. De skal lebende ori-
enteres om forlebet og forventer, at der kommer
konkrete tiltag efter hver aktion. De har ogsé be-
sluttet, at vi skal have fokus pd opstarten om mor-
genen pa slagtegangen, samt hvordan overleverin-
gen fra daghold til aftenhold og tilbage igen skal
handteres. Det er en normal konsulentopgave for
DMRI, men det tvinger mig til at have konkrete
ideer, der skal s@ttes i gang og afpreve. Jeg vurde-
rer ikke, at det bliver en begransning for de teore-
tiske refleksioner eller konkrete forandringer, som
er mit mal med aktionsforskningen.

Jeg far lon for de timer, jeg bruger pa slagteriet og
pa den efterfolgende afrapportering til DMRI, men
arbejdstiden pa dette speciale er ulennet. For mig
ligger der ikke politisk eller skonomisk interesse 1
at frembringe et bestemt synspunkt i mine reflek-
sioner. Men i selve udferelsen er der stort fokus fra
styregruppen pa at skabe dokumenterbare resulta-
ter, hvilket far betydning for udferelsen af aktions-
forskningen.

2.2 AFGRAENSNING

Jeg vil i1 dette projekt ikke komme ind pé psyki-
ske eller individuelle refleksioner for deltagerne,
men behandle aktionerne som en helhed og have
fokus pa relationerne mellem deltagerne og de tek-
nologier, de anvender. Jeg vil heller ikke behandle,
hvordan andre projekter fra DMRI pé slagteriet kan
have indflydelse pé dette projekt.

Som n@vnt i de indledende afsnit vil jeg ikke ind-
drage fodevareforskning eller legefaglig forskning
1 dette speciale, men fokusere pa kulturforstielse péd
baggrund af mine valgte teorier. Jeg skriver specia-
let pa dansk, da alle deltagere taler dansk og DMRI
bruger dansk som kommunikationssprog.
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3.0 TEORI OG METODE

Processen hvor jeg skal underseoge og udvealge,
hvilke teoretiske positioner jeg skal bygge aktions-
forskningen op omkring, starter med at forstd den
organisatoriske udfordring 1 forhold til teknologi-
en. Marcy Tyre og Oscar Hauptman introducerer i
1992 begrebet Teknologisk Kompleksitet (Tyre &
Hauptman, 1992). Her argumenterer de for, at tek-
nologi er relativ 1 forhold til tidligere oplevelser og
erfaringer. Kompleksitet skal derfor vurderes i for-
hold til personlige kompetencer og organisatoriske
forhold. Det forhold at maskinerne pé slagtegangen
var relativt ukendte for mange af hdndvarkerne gor
derfor, at der for medarbejderne kan drages paral-
leller til indfersel af ny teknologi. I mine forbere-
delser til aktionsforskningen leder jeg derfor efter
en metode, hvorpd jeg kan drive en forandringspro-
ces for teknologianvendelse og samtidig skabe en
felles tvaerfaglig bevidsthed omkring situationen
pa slagtegangen.

3.1 MENINGSSKABELSE

Her har jeg valgt at afprove The Action Sense-
making Model udviklet af Chris Dymek (Dymek,
2008). Modellen bruger aktionsforskning til imple-
mentering og videreudvikling af IT systemer i1 en
organisation. Jeg vil anvende modellen metodisk til
min aktionsforskning. Fremgangen bliver beskrevet
1 neste afsnit. Dymeks aktionsforskningsmodel er
basseret pa Karl E. Weicks teori om meningsska-
belse (Weick, Sutcliffe, & Obstfeld, 2005), der ofte
er anvendt til at forklare komplicerede sociale kon-
struktioner. Meningsskabelsen bygger pd en social
relation mellem medarbejderne, der 1 fallesskab
kan opné nye erkendelser. Selv skriver Weick, at
meningsskabelse skal forstds ”...from retrospect,
connections with past experience, and dialogue
among people who act on behalf of larger social
unitssom” (Weick, 1995, s. 413). Weick afviser at
lave en definition af meningsskabelse, da det vil
undergrave betydningen af begrebet. Han bruger
1 stedet eksemplificeringer til at praesentere dyna-
mikken, og lader laeseren selv skabe mening med
begrebet (Hammer & Hopner, 2015, s. 27). Jeg sup-
plerer i dette teoriafsnit derfor Weicks artikel med
sekundeer litteratur, der har analyseret og sammen-

fattet hans verker til at presentere en generalise-
ret form for meningsskabelse. Til selve analysen
af meningsskabelse i en organisation bruger jeg
Weicks egen tekst (Weick, 1995) og anvender hans
tilgang til at beskrive fenomener. Sverri Hammer
og James Hopner har skrevet bogen Meningsska-
belse, organisering og ledelse - en introduktion til
Weicks univers. Her prasenterer og uddyber de syv
af Weicks anbefalinger til, hvordan man kan lede
meningsskabelse (Hammer & Hopner, 2015, s. 139-
149):

1. ”Talk the walk”. Man skal praktisere de menin-
ger som skabes for at se, om der er ssammenhang
mellem individets oplevelse, og den mening man
socialt har konstrueret. Et kendt citat er: "Hvor-
dan kan jeg vide, hvad jeg tenker, for jeg ser,
hvad jeg siger” (Hammer & Hopner, 2015, s. ci-
teret fra Weick 1979:133)

2. Moder giver mening. Diskuter uoverensstem-
melser sé det bliver klart, hvad der er uenighed
om.

3. Enhver leder er en forfatter. De ord du bruger
har stor betydning for, hvad andre opfatter.

4. Brug udsagnsord i stedet for navneord. Det gi-
ver en mere pracis beskrivelse og afspejler kom-
pleksiteten, i det man beskriver.

5. Enhver leder er en historiker. Gor det gennem-
sigtigt hvilke erfaringer fra fortiden far dig til at
handle, som du ger.

6. Opmuntre til feelles erfaringsdannelse. Ved at
dele oplevelser opbygges en falles kultur.

7. Forventninger er virkelige. Hvis meningsska-
belse skal vaere anvendeligt, ma forventningerne
til fremtiden ikke vere selvopfyldende profetier.
De skal vare nuancerede og vardibaserede, sa
man kan handle efter dem i uforudsigelige si-
tuationer.

Organisering er at skabe orden generelt. Menings-
dannelse er at organisere mening og skabe en fal-
les forstielse ud fra den hverdag, som vi hver isar
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oplever (Hammer & Hopner, 2015, s. 28). Men or-
den skal ikke forstas som systemer og kontrol, men
som fellesskaber i en organisk organisation, der
deler felles normer i en arbejdskultur (Alversson,
2013, s. 8). Nar slagterimedarbejderne oplever, at
maskinerne ikke korer, som de skal, satter de den
erfaring sammen med de ovrige oplevelser, de har
pé slagteriet, fx det forhold at slagteriet under et ar
tidligere har afskediget mange medarbejdere.

Det er almen kendt i branchen, at slagterier lukker,
hvis de ikke kan konkurrerer pé efterbetalingen og
slagte det normerede antal grise. De bliver malt pa
okonomiske negletal 1 forhold til andre slagterier. I
perioden fra januar 2016 til april 2016 ligger slag-
teriet jeg undersoger, meget dirligt 1 forhold til de
okonomiske negletal. Det er offentliggjort i slag-
teriets kantiner, sa alle medarbejdere er bevidste
om, hvor gkonomisk effektive de er. Nar man som
slagterimedarbejder tilmed oplever, at maskinerne
giver problemer, og at det tekniske personale ikke
formér at reparere det hurtigt og effektivt, sa er
der opstdet en forstaelse pd slagteriet om, at “det
her gar ikke”, "vi lukker lige om lidt” og "jeg gor,
hvad jeg kan, men alle andre er ligeglade”. Den
manglende motivation er selvforsterkende, og vo-
res opgave bliver at koordinere oplevelserne fra de
forskellige faggrupper, sa medarbejderne kan hand-
le ud fra en felles meningsskabelse. Til at skabe
mening giver Weick syv rad til elementer der er
vigtige (Weick, 1995):

1. Meningsskabelse starter med at legge merke
til noget (Noticing) og fokusere isoleret pa det
(Bracketing).

2. Meningsskabelse handler om ledetrdde (Labe-
ling), kategorisering og organisering for at skabe
system i erfaringer.

3. Meningsskabelse er retrospektivt for at sikre evi-
dens til fortolkning.

4. Meningsskabelse handler om formodninger (Pre-
sumption) og at skabe forbindelser mellem det
abstrakte og konkrete.

5. Meningsskabelse er et socialt fanomen og ska-
bes i relation til andre mennesker og maskiner.

6. Meningsskabelse handler om at skabe handling
ud fra plausibilitet.

7. Meningsskabelse handler om at organisere gen-
nem kommunikation og bruge andres menings-
skabelse til at udvikle sin egn meningsskabelse.

Effekten af meningsskabelse er at skabe en orga-
nisationskultur, hvor falles sociale normer skaber
en sammenhangende organisation, der skaber me-
ning ud af hverdagens komplekse udfordringer for
dermed at sikre en effektiv drift. Jeg mener, at det
er derfor, at det er nedvendigt at arbejde med me-
ningsskabelse, hvis hverdagens oplevelser virker
meningslese, ubegribelige eller forvirrende. Teo-
rien skal bruges til at analysere, om det gennem ak-
tioner er muligt at skabe mening for medarbejderne
pé slagtegangen, sa de bliver i stand til at handle pa
hverdagens udfordringer og modgang. Men menin-
ger kan ikke fikseres eller planlaegges i procedurer
eller i arbejdsbeskrivelser, som den bureaukratiske
ledelsesform pa slagteriet er specialiseret i. Me-
ninger er i praksis en middelvej mellem den virke-
lighed som opleves og det potentiale, der opstar 1
hverdagssituationer. Med dette syn bliver organi-
sationsformen ogsa noget organisk og processuelt,
der skabes lobende af medarbejderne og indlejres
1 kulturen. "Folk producerer selv de sociale struk-
turer og normer, som de lader sig underlegge.”
(Hammer & Hopner, 2015, s. 45 m.ref. til Weick).

3.2 KRITIK AF MENINGSSKABELSE

Karl E. Weick er gennem tiden blevet kritiseret for
sine uklare definitioner og mange eksempler, der i
hejere grad bygger pa historier, tro og fornemmel-
ser end empirisk velunderbygget data (Hammer &
Hepner, 2015, s. 30). Weick forsvarer sig med, at
vigtigheden af processens betydning og fortolknin-
gen heraf @ndrer sig over tid, men at naerveret 1
forstéelsen er afgerende. I forhold til dette projekt
er det vigtigt at understrege, at Weicks hovedfokus
er baseret pa en organisatorisk trend vaek fra mas-
seproduktion til organisationer, hvor viden og ser-
vice er vaerdifuldt (Alversson, 2013, s. 8). Formalet
med at anvende Weick er dermed ogsa at udvikle
det organisatoriske vidensniveau pid medarbejder-
niveau, hvilket bliver eksperimentelt i slagterisam-
menhange.
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3.3 THE ACTION SENSEMAKING MODEL

The Action Sensemaking Model (Dymek, 2008) be-
star af to aktioner, hvor deltagerne modes og disku-
terer. Forste aktion har fokus pé at skabe cues, der
vil veere relevante i meningsskabelsen. Det indebee-
rer i Dymeks aktionsforskning bade intern erfaring
og eksterne undersogelser. Jeg valger at oversette
cues til ledetrade, da det bdde kan vere en fysisk
markering og en sproglig konstruktion. Anden ak-
tion knytter de nye ledetréde, der fremkom pé forste
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aktion, til de eksisterende forhold. Her fremkom-
mer nye meanings, der bade kan oversattes til be-
tydning, mening, vardier, ideologier og forstielser.
I tiden mellem aktion et og to er tid, hvor deltage-
ren kan leegge marke til sammenhangen mellem de
nye ledetrade deres kontekst.

Jeg anvender denne model, men gor den til min
egen undersogelsesmetode ved at tilpasse den til
den konsulentopgave, der er bestilt fra slagteriet.
Jeg laver den tilfejelse, at der bliver en workshop,

Hold 1

Konsulent
viden

Nye ledetrade

Medarbejdernes
viden

Kontekst

Fastholdelse

xxxxxxxx

Nye ideer
0g normer

:

Kulturaendring

Aktion

Nye meninger
og forstaelser

FIGUR 2: METODISK TILGANG TIL AKTIONSFORSKNING
MED INSPIRATION FRA DYMEK 2008
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hvor nye normer og idéer fra begge hold vil blive
fastholdt pé et hgjere ledelsesniveau. Jeg har illu-
streret hele processen i figur 2.

Jeg vil lobende i analysen gennemga de forskellige
aktioner, og hvad der kommer ud af dem. Derfor
vil jeg her kun overordnet presentere de overve-
jelser, jeg har med at udvikle denne model. For-
ste aktion er udformet som en workshop med det
formél at finde nye ledetrdde og pd anden work-
shop, nye meninger og forstaelser. Det er en sver
balance at skabe rammerne for en sidan opdeling
af diskussioner, og jeg leener mig her op af Agyris
og Schen der prasenterer en distancering mellem
to forskellige refleksionslag i en organisation (Ar-
gyris & Schon, 1996). Det forste lag (single-loop
learning) er operativt funderet og er baseret pa er-
faringer fra hverdagen. Laringen kan betragtes som
instrumentel og stiller ikke krav til foruds@tningen
for arbejdet. For at skabe de nye ledetrade stiller
jeg derfor det overordnede sporgsmal: Gor vi ar-
bejdet rigtigt? Det naste lag (double-loop learning)
reflekterer over det arbejde, der udferes. Her sporg
jeg: Gor vi det rigtige arbejde? Her er mélet, at vi
skal skabe nye meninger om, hvad arbejdet skal
indebare og fordelingen af arbejdsopgaver mellem
arbejdsgrupper, og hvad der skal til for at facilitere
det. Til sidst skal gruppen af ledere reflektere over,
hvordan det skal besluttes, hvad der er det rigtige
at gore ud fra de ideer og normer for arbejdet, som
de to forste hold er ndet frem til. Det bliver til et
tredje refleksionslag.

Jeg forventer ikke, at processen bliver sa stringent
som figur 2 og figur 3 viser. Der vil pad workshop-
pen vare mulighed for at diskutere alle erfaringer,

3. Refleksionslag 2. Refleksionslag

Nye meninger og

og nogle ledetrdde vil aldrig blive til nye ideer. P&
samme made forventer jeg ogsa, at nye ideer der
kommer frem pad workshop et og to, hvis muligt,
kan settes 1 gang med det samme.

Alle workshops bliver optaget pa diktafon og er ef-
terfolgende blevet gennemlyttet og skrevet sammen
til et resume. I episoder hvor der reflekteres, eller
hvor enkelte udtalelser har karakter af menings-
skabelse, har jeg transskriberet. I denne opgave
er slagteriets medarbejdere anonymiserede og er i
stedet beskrevet via deres faglighed eller funktion.
Specialet er offentligt tilgeengeligt, sa transskriptio-
nerne er ikke vedlagt som bilag, da de indeholder
fortrolige oplysninger.

En af de erfaringer Dymek gjorde med denne model
var, at der ved forste aktion manglede nogle fal-
les rammesatninger for projektet (Dymek, 2008,
s. 18). Jeg har derfor til forste workshop forberedt
et oplaeg om, hvilken forudsetning, forméien og at-
titude jeg forventede af alle deltagere. Medarbej-
dernes hverdag er omdrejningspunkt for aktionen,
og jeg lavede eksempler pa dagligdagsdilemmaer,
som de star over for, nar de skal treffe beslutnin-
ger. Et dilemma opstér, nar der er gode argumenter
for at handle pa forskellige mader i en given situa-
tion. Workshoppen bliver en trading-zone (Collins,
Evans, & Gorman, 2007) mellem forskellige fag-
ligheder, der 1 hverdagen varetager forskellige op-
gaver, men sammen kan skabe et tverfagligt sam-
arbejde. En trading-zone er karakteriseret ved, at
forskellige fagligheder kommunikerer med hinan-
den 1 en given situation. Det centrale 1 begrebet
er, at der skal vere en uenighed, og i mit tilfeelde
er problemet, at teknologien pa slagtegangen ikke

1. Refleksionslag

Nye procedurer >

A

forstaelser
A

Gor vi det rigtige arbejde?

Y

> Nye ledetrade Forandring

A

Gor vi arbejdet rigtigt?

Hvordan skal det besluttes, hvad der er det rigtige at gore?

FIGUR 3: REFLEKSIONER VED DE TRE AKTIONER
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prasterer, som det er normeret, hvilket giver an-
ledning til konfliktfyldte episoder mellem slagtere,
handvarkere og ledere.

Collins, Evans og Gormann skriver, at hvis en tra-
ding-zone er fremtvunget af for eksempel ledel-
sen, vil motivationen og viljen til forandring vare
problematisk. Det kan give problemer, hvis med-
arbejderne i workshopsne har denne fornemmelse.
Vi understreger derfor over for medarbejderne, at
deltagelsen er frivillig, hvilket ogsé er aftalt med
lederne. Det optimale i1 vores situation er at skabe
en fraktioneret trading-zone, hvor medarbejderne
loser de fzlles problemstillinger ved at have forsta-
else for hinandens positioner og fagligheder (inter-
disciplinary partnerships) (Collins, Evans, & Gor-
man, 2007, s. 665).

Nar gruppen medes til workshoppen, skal de ud-
veksle deres individuelle og forskellige synspunk-
ter. Det de gér derfra med kan stadig vare deres
individuelle mening, men nu er de bevidste om de
andres mening, og der er skabt et transfagligt kom-
promis for at lose problemet.

Nar vi pa workshopsene skal diskutere forskellige
problemstillinger, vil jeg derfor gore det klart fra
starten, at det er 1 orden at vegte argumenter for-
skelligt, nér vi diskuterer et dilemma. P4 den méde
leerer medarbejderne at sameksistere med en indi-
viduel forstdelse samtidig med, at jeg forsoger at
mediere en felles meningsskabelse gennem lede-
trdde, holdninger og meninger.

3.4 ORGANISATORISKE FALDER

Min intention om at etablere et forum for menings-
skabelse er, at pavirke den méde medarbejderne op-
lever og reflekterer over de erfaringer, der danner
grundlag for deres individuelle handlinger. Her on-
sker jeg at inddrage et teoretisk perspektiv fra Chris
Agyris’ organisationsstudier, fordi de individuelle
handlinger ikke altid stemmer overens med indi-
videts selvforstaelse af vardier og normer, hvilket
kan belyses med Agyris’ analyse af faelder i1 orga-
nisationer, der grundleggende afspejler det berorte
individs tankemenstre.

Agyris praesenterer begrebet feelder (Organizational
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Traps), der knytter sig til den sociale relativisme i
en organisation. En felde er, nir organisatoriske
forhold begranser eller ligefrem er modarbejdende
for de stratetiske mal for virksomheden (Agyris,
2014). Agyris laver to kategoriseringer ud fra indi-
videts handlemeonstre:

DEFENSIV TAENKNING
* Ver i ensidig kontrol
* Vind, og tab ikke
» Undertrykke negative folelser

* Opfor dig rationelt

PRODUKTIV TANKNING
* Sog gyldig (testbar) information
* Treef videnbaserede valg

* Overvag noje for at opdage og rette fejl

Defensiv- og produktiv tenkning er hinandens
modsatninger og kommer bdde til udtryk gennem
samtaler og gennem handlemenstre. Udfordringen
ved at bruge denne kategorisering er, at defensiv
tenkning ofte er socialt konstrueret pd en méde,
sd ikke engang individet der tenker defensivt er
klar over, at vedkommende modarbejder egne eller
virksomhedens vardier (Agyris, 2014). Kultur re-
produceres gennem handlinger, og defensive tanke-
menstre kan dermed blive organisatorisk forankret,
hvilket Agyris betegner som en felde. I organisa-
tionen kan det ligefrem skabe procedurer og hand-
lemonstre som underbygger en defensiv tankegang.
Maéden hvorpa man kan opdage en defensiv orga-
nisationskultur er, ved at have fokus pé forskellen
mellem de vaerdier medarbejderne giver udtryk for,
og de vaerdier som de praktiserer.

For eksempel blev det i et interview fra fase 1 tyde-
ligt, at medarbejderne gav udtryk for, at de gjorde
langt mere for at sikre produktionen, end de rent
faktisk gjorde (Bruus, 2015). Medarbejdere frem-
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forte kritik af kollegaer og ledere, der ikke mat-
chede deres egne vardier for adferd. Et eksempel
er en slagter, der giver udtryk for frustration over,
at mesteren 1 afdelingen aldrig er til stede. De hol-
der hele tiden “kaffepauser”. ”Ledergruppen ken-
der hinanden for godt, og de sidder hele tiden i
deres kaffeklub, sd vi ikke kan fd fat i dem”, siger
en slagterimedarbejder (Bruus, 2015). Vi snakker
lidt videre omkring medarbejderens arbejde. Efter
en times interview kommer mesteren ind 1 lokale
for at here, om vi snart er ferdige. Han skal bru-
ge medarbejderen. Medarbejderen reagerer ved at
sige: "ja ja, jeg kommer lige om lidt”. Mesteren gar
og medarbejderen siger: "Han kan godt lige vente,
sd jeg tager lige en kop kaffe mere”. Den adferd
praktiseres dermed ogsa af kritikeren selv, hvilket
er interessant, fordi normerne for logisk handlen
dermed bliver noget kulturelt i organisationen.

Den situation som jeg har beskrevet ovenfor, tol-
ker jeg som en organisatorisk feelde. Begge perso-
ner har en tydelig vision om at holde slagtelinjen
korerende, men de har udviklet et defensivt tan-
kemgnster, hvor de i realiteten handler mod deres
interesser for at bevare kontrollen og opfore sig
rationelt. Omvendt er det irrationel adferd set i en
optimeringssammenhang. Kaffepausen er blevet en
situation for bade medarbejder og leder, hvor de
finder en legal undskyldning for ikke at agere. Der
er nogle kulturelle normer som samtidig acceptere,
at kaffepausen er fritid. Ser jeg tilbage pd Taylor
(Taylor, 2011) indleder han med den betragtning,
at det i produktionsvirksomheder er i medarbejder-
nes interesse at lave mindst muligt arbejde for den
hgjest mulige lon. Men hvis man anlaegger et sy-
stem, hvor medarbejderen bliver belennet for en
ekstra indsats, er det godt for bdde virksomhed og
medarbejder.

Agyris kommenterer ikke direkte pa Taylors be-
tragtning, men Agyris bruger begrebet “konkurre-
rende forpligtelser” (Agyris, 2014, s. 104) til at
problematisere, hvordan medarbejdere i organisa-
tioner agerer, nir de bliver belonnet for at vaere
produktive. Det resulterer i, at deres holdninger
afspejler et produktivt tankemeonster, men at de 1

praksis stadig seger at lave mindst arbejde for ho-
jest mulige lon. Derfor kan man 1 moderne virk-
somheder ikke aflenne efter det arbejde, som den
enkelte medarbejder udferer.

3.5 VIDENSKABSTEORETISK OVERVEJEL-
SER

I dette speciale bruger jeg meningsskabelse som en
teori til at understotte aktionsforskning. Men viden-
skabsteoretisk har jeg nogle grundlaeggende epi-
stemologiske antagelser omkring forholdet mellem
kultur og teknologi. Det forste jeg vil inddrage er,
at kultur reproducerer sig selv gennem handlinger
og transformationer. Nar en kultur forandrer sig, er
det ikke givet pa forhand, om udviklingen er positiv
eller negativ, da det sker i et komplekst netverk af
akterer, objekter og meninger (Alversson, 2013).

1. Forste premis for at lave en kulturforandring er,
at organisationen, som jeg arbejder med, er adap-
tiv over for mine initiativer, fordi jeg pavirker
den made kulturen reproduceres pa.

Kultur bliver ofte fremstillet som modsetning til
natur og det ikke-menneskelige. Bruno Latour, be-
skrevet af Block og Jensen, mener, at det er para-
doksalt at lave denne modsatning (Blok & Jensen,
2009, s. 90). I produktionen af kendsgerninger fore-
gar der en translation af viden mellem forskellige
fagomrader. En translation er i Akter-Netvarks-
Teori et magtbegreb, der beskriver en forhandling,
hvor forskellige akterer og aktanter (ikke menne-
skelige objekter) pavirker hinanden og forseger at
overtale, mobilisere og fastholde allierede (Blok
& Jensen, 2009, s. 270). Viden er ikke veldefineret
og homogen, men foregdr som en proces i et hy-
bridt netvaerk, hvilket skaber en sammenblanding
af kultur og natur, der gor viden til et produkt af
relationer 1 et netveerk. Nar den producerede viden
efterfolgende anvendes, er der en videnskabelig tra-
dition for at opretholde skellet mellem natur og kul-
tur, hvilket gor hybriderne utydelige.

Denne produktion af viden, mener Latour, er driv-
kraften 1 det morderne samfund, fordi vi i praksis
ubekymret bruger videnskabelige kendsgerninger
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som universal viden. Jeg vil ud fra dette perspektiv
uddrage yderligere to premisser:

2. Den viden, jeg producerer i aktionsforskningen,
er et produkt af de humane og de non-humane
aktorer.

3. Videnskabelige kendsgerninger, der ligger til
grund for den praksis, der foregar pé slagteriet,
er ikke universelle og kan diskuteres pa lige fod
med andre sociale konstruktioner.

Forholdet mellem kultur og teknologi er et tredje
perspektiv, jeg vil inddrage her. I kulturen omska-
bes og genskabes teknologi konstant gennem di-
rekte og indirekte aktioner (Borsen & Botin, 2013).
Teknologi italesattes ofte med tilleegsord som nye,
forskellige, forkerte eller misbrugte nar de beskri-
ves 1 den sammenhang, hvor det anvendes. Steve
Rayners forholder sig til, hvordan kultur pavirker
teknologiudviklingen forskellige beslutningspro-
cesser (Rayner, 2012). I konstruktionen af hybrider
pavirker politiske interesser og sociale relationer
mulighederne for at agere pa teknologisk kompli-
cerede problemstillinger (wicked problems). Steve
Rayner skriver:

“In the context of wicked problems and clumsy
solutions, uncomfortable knowledge is disrup-
tive knowledge. It may be information or un-
derstanding that is available to certain par-
ties, but cannot be acknowledged by others”
(Rayner, 2012, s. 113).

Rayner foreslar, at man for at kunne behandle kom-
plicerede problemstillinger er nedt til at inddrage
alle interessenter for at sikre faglig og kulturel di-
versitet 1 beslutningsprocesserne. Det leder mig til
min sidste premis:

4. Beslutningsprocessen 1 aktionsforskningen skal
vare baseret pa en bred vifte af interessenter med
forskellig faglighed for at sikre at diversitet nar
problemstillinger diskuteres.

Med disse fire premisser for kulturforandring
adresserer mit teoretiske afsat teknologi som re-
lationer mellem akterer, organisation, maskiner og
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faglighed. Men hvordan henger teknologi sammen
med meningsskabelse? For Weick er kultur og stra-
tegi det samme i en organisation, fordi det i daglig
tale kan bruges som synonym for hinanden. (Ham-
mer & Hopner, 2015, s. 167). Om kultur rent viden-
skabsteoretisk opfattes, som noget “man er” eller
noget “"man har”, er det den felles mening, der
danner grundlaget for en feelles kultur (Hammer &
Hepner, 2015, s. 146). Men pé trods af at medar-
bejdere oplever det samme, er det ikke sikkert, at
de mener det samme. Derfor har meningsskabelsen
kulturdannende effekt, fordi det skaber en falles
referencer i oplevelserne. Selvom Weick ikke eks-
plicit beskriver relationen mellem teknologi og kul-
tur, er det min overbevisning, at at meningsskabelse
med udgangspunkt i teknologiske problemstillinger
vil biddrage til en falles teknologisk kulturudvik-
ling nér jeg folger mine fire preemisser.

Weick skriver, at erfaringer bdde rummer positive
og negative oplevelser. Meningsskabelse handler
ikke om, hvad der er rigtigt eller forkert, sandt el-
ler falsk, men om at skabe meninger. De kulturelle
normer og vedtagelser, som individet handler ef-
ter ved forandring, er dannet ved en retrospektiv
meningsskabelse gennem refleksion og/eller inter-
aktioner med andre i organisationen (Weick, Sut-
cliffe, & Obstfeld, 2005, s. 413). Meningsskabelse
bruges til at skabe plausibilitet i stedet for kausali-
tet, og er derfor rent videnskabsteoretisk 1 konflikt
med gangse ledelsesteorier med et mere positivi-
stisk og instrumentel rationel tilgang til organisati-
onsforstaelse (Weick, Sutcliffe, & Obstfeld, 2005).
Men medarbejderne bliver med meningsskabelse 1
stand til at agere pé et ufuldsteendigt oplyst grund-
lag, hvor man bliver nedt til at lebe en risiko, nar
man udferer en handling.

3.6 TEORETISK REFLEKSION

Kurt Lewin kritiserede samfundsforskningen for
at veere distanceret til samfundet og opbyggede en
autoriter relation til forskningsfeltet (Nielsen &
Nielsen, 2010). Det giver anledning til epistemolo-
giske overvejelser omkring, hvordan jeg i dette spe-
ciale vil skabe viden. Jeg lener mig ikke op af en
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kritisk tilgang til aktionsforskning, men der imod
op af dialogtraditionen, hvor jeg vil skabe genera-
liserbar viden om proceduren og metoden (Nielsen
K.A., 2013, s. 340). Vurderingskriteriet for viden 1
dette speciale er dermed forandringsprocessens eg-
nethed i forhold til min problemformulering.

Mine teoretiske valg skal forstas i en kontekstuel
sammenhang, hvor slagteriernes organisations- og
ledelsesstruktur er baseret pa principper fra taylori-
stisk processtyring og Max Webers kontrolbaserede
hierarkiopbygning med bureaukrati, procedure og
regler (Burnes, 2009, s. 10-44). Medarbejderind-
dragelse og forstielser for sociale forhold er ikke
parametre, der inddrages i driften og planlegnin-
gen. Slagterierne er i praksis topstyret, og den viden
beslutninger treffes efter er distanceret 1 forhold til,
hvem de pavirker. Jeg mener ikke nedvendigvis, at
ledelsesformen pa slagterierne bor kritiseres, men
at aktionsforskning kan biddrage med en anvendel-
sesorienteret tilgang, hvor medarbejdernes viden,
kompetencer og erfaring skal drive udviklingen og
danne grundlag for beslutninger.

Nar jeg her prasenterer min teoretiske baggrund
og overvejelser for projektet, er det for at skabe
nogle ontologiske rammer for, hvad jeg ser som
interessant at fokusere pé i aktionsforskningen. Jeg
veelger epistemologisk at fokusere pd begreberne
meningsskabelse (Weick, 1995) og produktiv teenk-
ning (Agyris, 2014), der begge er basseret pd prag-
matisme. Aktionsforskning er en kausal teori om, at
hvis du inddrager aktererne, understottes kollektiv
handling, sd der skabes innovation. Samtidig ger du
dine akterer til medforskere, sa i sammen opnér ny
leering (McNiff & Whitehead, 2009, s. 11). Teorien
bliver dermed en generel antagelse omkring, hvor-
dan verden ha@nger sammen og bliver taet knyttet
til metoden, hvorpé det udferes, og hvordan dette
videreformidles. Derfor vaelger jeg at tage udgangs-
punkt i Jean McNiffs og Jack Whiteheads bog Doi-
ng and Writing Action Research, der er en metodisk
forskrift til, hvordan man laver og skriver aktions-
forskning (McNiff & Whitehead, 2009). Teori far
dermed to betydninger, hvor det bade er til beskri-
velse af et begreb (propositional theory), men ogsa
en metodisk tilgang som en levende teori (living
theory) (McNiff & Whitehead, 2009, s. 124).

3.7 FORTALLERTEKNIK

I dette speciale prasenterer jeg min aktionsforsk-
ning gennem en forstepersons fortelling. Det har
jeg valgt, fordi jeg som forsker allerede er en del
af den kontekst, som jeg vil arbejde 1. Relationerne
til mine kollegaer, Kim og Ole, og relationerne til
personerne pa slagteriet bliver tydelige, nér jeg be-
skriver dem med mine egne refleksioner (Reason &
Bradbury, 2008, s. 6). Til tider bruger jeg "vi” til
at beskrive handling, der er fremkommet i samspil
med mine kollegaer pA DMRI og medarbejdere pé
slagteriet.

Jeg laver, som forteller, syv forskellige refleksi-
onslag nér jeg praesenterer min aktionsforskning.
For hvert lag har jeg sat forskellige kriterier for at
skabe en fyldestgorende beskrivelse af det narra-
tiv, som jeg vil presentere (McNiff & Whitehead,
2009, s. 33).

Denne formidlingsopbygning vil vere karakteri-
stisk for denne opgave. Jeg er som fortaller bevidst
om min egen rolle, og positionerer mig selv gen-
nem refleksioner bade i udferelsen af workshops
og i skrive- og analyseprocessen samtidig med, at
jeg har fokus pd, hvordan forandringen pévirker
medarbejderne (Sunstein & Chiseri-Starter, 2012,
s. 101-165). Det far den konsekvens, at opbygnin-
gen af min analyse vil vare styret af processen over
tid og derfor ikke vere dybdegdende omkring be-
greber, som hvis jeg meningskondenserede et inter-
view og sammenfattede udtagelserne til analytiske
pointer (Kvale & Brinkmann, 2008). Et begreb eller
en pointe kan derfor fremkomme flere gange gen-
nem analysen.

3.8 PLANLAGNING OG RAMMER

Til at skabe aktionerne velger jeg, at det skal vere
igennem workshops, hvor medarbejderne pa et
mede arbejder fokuseret og praktisk pd den opgave
jeg stiller dem. Fra fabriksledelsen pa slagteriet er
der givet de rammer, at vi ma holde to workshops af
to timers varighed med to hold. Hvert hold bestér af
en leder, en elektriker, en smed, tre slagterimedar-
bejdere samt pé hold 2, en rengeringsmedarbejder.
Hold 1 medes kl. 9, og hold 2 mades kl. 12, sa de
to hold kerer parallelt over tid. Efter de to forste
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DE SYV REFLEKSIONSLAG

ET EKSEMPEL

Forste lag er en beskrivelse af, hvad der sker, og hvad jeg gor
og siger i forlgbet. Det giver en fremdrift i fortellingen, der
afspejler handlingen, der skete i aktionsforskningen.

Jeg skriver en opgave...

Her beskriver jeg begrundelsen for og giver forklaringer pa
den handling, der udspiller sig i forste lag.

...fordi jeg skal til eksamen.

I dette lag kommer mine tanker og refleksioner frem, nar
jeg kommenterer pé lag et og to. Jeg vurderer handlingerne
og satter det op mod min egen viden eller mangel pa viden.

Det kraever fuld koncentration for at sikre det
bedst mulige resultat.

I fjerde lag inddrages teoretiske begreber og jeg diskuterer,
om der er sammenhang mellem udviklingen i min aktions-
forskning og den akademiske litteratur pad omréadet.

Til opgaven anvendes aktionsforskning, da
det passer godt med det, jeg vil undersoge.

For at synliggere min egen rolle i udvelgelsen af, hvad der
er skrevet i lag et til fire, inddrager jeg her min egen kriti-
ske refleksion over, hvordan jeg er péavirket af situationen
0g normerne.

Jeg har aldrig udfert aktionsforskning fer, sé
der kan vere nuancer, jeg ikke er bevidst om.

I dette lag kontekstualiseres aktionsforskningen til alle de
parametre, der kan have indflydelse pa fortellingen, og jeg
reflekterer over, hvilken pavirkning det har haft pa projektet.

Opgaven vurderes efter kravene i studieord-
ningen. Det s@tter nogle rammer for, hvad
der er muligt at inddrage.

Til sidst perspektiveres og evalueres i forhold til den lering
og viden, der er kommet ud af aktionsforskningen.

Pa trods af at aktionsforskning virkede op-
lagt, var athengigheden af akterer begren-
sende for leringen.

workshops blev det under vejs aftalt, at vi holder
en afsluttende workshop, hvor reprasentanter fra
begge hold medes med den daglige ledelse for at
sikre fastholdelse af de opnaede resultater. Sé i alt
afholdes der fem workshops. Mellem de forste to
workshops er to ugers mellemrum, hvor jeg jevn-
ligt er pa slagtegangen for at folge udviklingen og
holde de forskellige deltageres opmarksomhed pa
projektet.

Jeg vurderer, at forholdene for aktionsforskning er
lukrative, da vi har godkendelsen til at arbejde med

21/10-2015

Rapport med 28
anbefalinger

og afpreve nye ideer sd le&nge budgetterne for afde-
lingen holdes. Samtidig er medarbejdernes nu-situ-
ation ikke enskverdig for hverken dem eller virk-
somheden. I forstudiet sagde medarbejdere bade:
“det kan ikke fortscette pa den her mdde, sd lukker
slagteriet” og “vi gar, jo som vi skal, men det hjcel-
per ikke noget”. Medarbejdernes mulighed for at
deltage i en workshop og @ndre deres egen arbejds-
situation er motiverende for at skabe forandring.
Aktionsforskningen skal abne for forskellige per-
spektiver og vise, at @ndringer kan lade sig gore.

25/4-2016

3 anbefalinger
6 procedurer

Fase 1 > Fase 2 >
10/10-2015 9/2-2016 23/2-2016 9/3-2016

FIGUR 4: TIDSLINJE 30 interviews Workshop 1 Workshop 2 Workshop 3

OVER FORLUBET 5 dages observation Hold 1 og hold 2 Hold 1 og hold 2 Design af akuttelefon
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4.0 AFHOLDELSE AF

1.

P& workshop 1 starter begge hold med, at Kim, Ole
og jeg gennemgéar de erfaringer, vi har fra fase 1
pa slagtegangen. Her starter jeg med at prasentere
rammerne for projektet, og hvordan forskellige op-
fattelser er gavnlige for projektet. Herefter praesen-
terer vi, hvordan vi oplever nu-situationen, hvor der
ikke er et klart falles ansvar mellem de forskellige
faggrupper, og det er derfor, at denne gruppe nu
skal diskutere, hvordan man sammen kan skabe en
bedre vidensdeling mellem faggrupper og sikre en
god opstart hver morgen. Opstarten er vigtig, fordi
det rent mentalt betyder meget for medarbejderne,
om de folger dagens produktionsplan, eller om de
fra start er bagud.

Efter 40 minutters prasentation sidder medarbej-
derne to og to i 20 minutter og forteller om de-
res oplevelser med opstarten, og hvad de syntes
fungere godt eller dérligt i deres arbejde. Det skal
starte den retrospektive meningsskabelse, hvor del-
tagerne bliver bevidste om deres egne erfaringer.
Herefter deler de hver is@r deres oplevelser med
holdet. Jeg sporger undervejs ind til deres ople-
velser: Hvornar...? Hvordan gik det til at...? Hvor
leenge...? Hvor meget...? Hvad var arsagen til...?
Det gav mange detaljer fra forskellige faggrupper.
I parevelsen havde grupperne snakket om mange
forskellige ting. Fra en kontakt der var gaet i styk-
ker og til kommandoveje og kommunikation. Un-
der praesentationen omkring, hvad de havde snak-
ket om, sperger de andre medarbejdere ogsa ind til
de andres oplevelser og uddyber med deres egne
erfaringer. Generelt berer det preg af at vere en
kritikfase, hvor visionerne ikke kommer til udtryk.
Det er maske ogsa det, der er lagt op til, fordi vi pa
forhand har redegjort for de problemer, vi har ople-
vet under opstart pa slagtegangen og i samarbejdet
mellem slagtere og handvearkere.

4.1 LEDETRADE FRA HOLD 1

Pa hold 1 kommer det hurtigt frem, at medarbej-
derne dagligt bryder procedurerne for at tilkalde
handverkere til reparationer. En slagter siger:

WORKSHOP

“Nar jeg stdar ude ved svigeovnen, og der ry-
ger en luftslange pa akkumuleringspladserne,
og en smed kommer gdende forbi derude, og
jeg star derinde og kan se grisene kore sam-
men, sd rdaber jeg lige; Har du to minutter? [
stedet for at jeg skal ringe tre steder hen, for
at der kommer en medarbejder. Hvis han er
ledig, sd kommer han lige ind og hjceelper mig.
For alternativet er, at de (grisene) bliver ved
med at kore sammen, og til sidst sd siger jeg,
at sd kan det ogsd veere lige meget, for jeg kan
ikke na at skille grisene ad. Og sa holder vi
alligevel stille” (workshop 1, hold 1).

Jeg sparger smedene og elektrikerne, og de bekraef-
ter, at det ofte sker. "Off the record sd er det jo ogsa
sddan, det foregdr. Du hiver fat i mig dagligt.” si-
ger en smed. Han forteller, at han selv vurderer og
prioriterer opgaverne, fordi det er hurtigere end det
lange bureaukratiske system, som de skal folge. Jeg
sporger ind til ,om han har nogle forslag til, hvad
man kunne gore ved det? Han svarer: "Ja, men det
md du helst ikke ga sda langt med det der. Jeg har
fdet en over neesen” (workshop 1, hold 1).

Vi er lige startet, sd jeg respekterer hans granse,
men fastholder at vi skal arbejde videre med prio-
riteringen af opgaver og kommunikationen mellem
slagtere og handvearkere. Det er alle enige 1.

Jeg fornemmer, at der 1 gruppen er en falles norm
om, at det er i orden at bryde procedurer, hvis ikke
de fungerer i1 deres situation, og at fejlsegnings-
arbejdet ved nedbrud dermed bliver dynamisk og
afhengigt af et sterkt samarbejde mellem medar-
bejderne.

Den lave akkorddekning er et resultat af mange
nedbrud og tekniske fejl pa slagtelinjen. Slagtere
har hidtil haft et steerkt sammenhold og faglig stolt-
hed gennem deres arbejde. Hvis man ser de tekni-
ske fejl som graenseobjekt mellem slagtere og hand-
veerkerne, bliver slagtefaglig viden kombineret med
teknisk viden, der sammen vil lgse problemerne.
Nar maskinerne korer, er der ingen direkte interak-
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tion mellem slagtere og hdndvarkere. De arbejder
1 to separerede sociale verdner. Griesemers (1989)
beskriver fire former for grenseobjekter, hvor det
ene er objekter med sammenfaldende grenser (co-
incident boundaries) (Lauritsen & Bossen, 2008).
De tekniske nedbrud og ledelsens pres for at lase de
tekniske problemer tvinger handvarkere og slag-
tere til at snakke sammen pa trods af forskellige
primeraktiviteter. Min intention om at skabe en
trading-zone er dermed allerede etableret 1 hver-
dagens praksis.

Der bliver dermed ikke handvarket og kvaliteten,
der er fokus pa i hverdagen, men samarbejdet mel-
lem faggrupper ved nedbrud. Det far mig til at teen-
ke pa Etienne Wengers beskrivelser af Community
of Practice (CoP) (Wenger, 2000). Lidt forenklet
kan en gruppe mennesker skabe en CoP hvis de:

* Deler feelles udfordringer.

* Interagere regelmessigt for at lose udfordrin-
gerne.

* Learer af hinandens erfaringer for at blive bedre
til at lese udfordringerne.

Det kan forklare den store tvaerfaglige forstéelse, de
forskellige deltagere har for hinandens arbejde, og
at opstarten pd workshoppen er forlgbet forholdsvis
gnidningsfrit. Wenger er fortaler for, at man styr-
ker de normer og verdier, der allerede eksisterer 1
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gruppen, hvis man vil udvikle gruppen (Wenger,
2000). Jeg er derfor fortrestningsfuld og dbner end-
nu mere op for distanceringer mellem de officielle
procedurer og deres praksis for at skabe rammer,
der kan aktivere de interne forstaelserne, og om der
er grundlag for at bruge Wengers begreb.

Det viser sig, at der er et generelt problem med
slave knive. Slagteriet har et centralt knivsliberi,
hvor alle knive bliver slebet af en semiautomatisk
knivsliber. Men nér knivene kommer tilbage, er de
ofte slave, og det giver store problemer ved opstart,
hvis ens kniv ikke er skarp. En af slagterne siger:
"Vi har provet at lose problemet, men det virker
bare helt umuligt at gore noget ved” (workshop 1,
hold 1). Jeg sporger ind til, hvilke konkrete hand-
linger medarbejderne har gjort for at lgse proble-
met, sa det bliver gennemsigtigt, hvilke erfaringer
medarbejderne allerede har.

Et tredje tema, der kommer pa banen, er procedu-
ren for opstart, hvor der er sensorer og maskiner,
der ikke bliver tjekket inden opstart. En af medar-
bejderne har allerede en ide til en sensor, der skal
tjiekkes, der ofte er i stykker. Det bliver sat i vaerk
med det samme, og jeg opfordrer til at holde gje
med flere af samme type @ndringer.

Under workshoppen har Kim skrevet stikord pé tav-
len (figur 5). Vi bruger de sidste ti minutter pa at
snakke om, hvad der er mest relevant at ga videre
med og sammenfatter det i tre ledetrdde:

FIGUR 5: TAVLE MED STIK-
ORD EFTER WORKSHOP 1,
HOLD 1 D. 9/2 2016
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1. Kan kommunikationen mellem slagtere og hand-
vaerkere gores smartere?

2. Hvad kan vi gere for, at der altid er skarpe knive
ved opstart?

3. Hvem starter de forskellige maskiner op, hvad
bliver testet, og er der mere, der kan kontrolleres,
inden den forste gris kommer?

Alle medarbejderne knytter sig til en ledetrdd, som
de skal arbejde videre med og felge op pa til naeste
workshop, hvor vi vil diskutere dem mere dybde-
gaende.

Til sidst i workshoppen med hold 1 navner en af
smedene, at produktionsapparatet er gammelt, og
man 1 mange ar har sparet pa vedligeholdelsen. Det
er derfor ikke er rutinemassige fejl der sker, men
tilfeldige nedbrud, fordi det hele er sa slidt. Hans
udmelding tolker jeg som traditionel teknologifor-
stdelse, hvor teknologiske problemer lgses ved at
investere i ny teknik. Det er en modsetning til vo-
res tilgang, hvor det er min opfattelse, at lgsnin-
gerne findes i relationerne mellem mennesker og
maskiner. Han har tidligere i workshoppen kom-
met med bemerkninger, der underbygger et skarpt
skel mellem maskiner og mennesker med en “os
og dem” retorik. Jeg svarer derfor igen ved at sige:

“Jeg tror, at det er meget vigtigt, at i ser det
her projekt, som jeres mulighed for at kunne
padvirke jeres eget arbejde. Grunden til jeg si-
ger det er, at jeg kan se, hvad der ellers sker
rundt omkring pad fabrikken. Sidst vi var her,
der var der ogsa syv tidsstudiefolk . Vi kunne
se at der var en markant hojere akkorddcek-
ning de dage, hvor de var her. Sd det er ikke
alt sammen maskinernes skyld. De ved ikke,
om der er tidsstudiefolk, eller om der ikke er”.

Min bemarkning falder ikke i god jord, men i gje-
blikket teenkte jeg at sige det for at sikre ansvarsfo-
lelse ved deltagerne, og at de begynder at reflektere
over deres egen rolle i projektet.

Kort tid efter blev jeg 1 tvivl, om jeg skulle have
sagt det, fordi jeg méske stillede nye krav til dem,
som de ikke folte de kunne indfri. Min rolle som
facilitator var at motivere dem og vise dem vejen

til feelles losninger, men nu gav jeg dem patvunget
ansvar, hvilket jeg ikke havde overvejet. Samtidig
er mit samarbejde med medarbejderne ogsa athen-
gig af, at vi respektfuldt kan diskutere uoverens-
stemmelser.

Smeden som jeg havde sagt imod kom efterfolgen-
de til mig og sagde, at jeg ikke kunne vare bekendt
at antyde, at de ikke gjorde deres arbejde godt nok,
nar ikke de blev overvéget. Jeg beklagede, at det
var sadan, han havde forstaet det, og at min inten-
tion ikke var at bebrejde den enkelte medarbejder,
men at sette fokus pa et feelles ansvar for at sikre
produktionen.

4.2 LEDETRADE FRA HOLD 2

P4 hold 2 kerer vi samme forlgb som pd hold 1. Ef-
ter pargvelsen fortaller en robotpasser og en smed,
at de hver morgen bruger en halv time pé at torre
kondens ned af robotterne, sa de kan godkendes af
fodevarekontrollen. Det gor, at medarbejderne ikke
altid nér at teste og tjekke alle maskiner for pro-
duktionen starter.

En rengeringsmedarbejder rejser en debat om-
kring kommunikationen: "Vores storste problem er
egentligt kun, at hvis tingene gar i stykker, sa har
vi ikke nogen at fd fat i” (workshop 1, hold 2) og
“Den problemstilling vi har med kommunikationen,
har vi tit, for vi ved ikke rigtig, hvem vi skal ga til.
Proceduren er nu, at vi skal kontakte portvagten
(der registrerer, hvad der er gadet i stykker)” (work-
shop 1, hold 2). En mester og en elektriker tilfojer,
at hvis der er for mange opgaver om morgenen, kan
de slet ikke nd at rette alle de fejl, som rengerings-
holdet har fundet om natten. Derudover er det ofte,
at aftenholdet ikke nar at lave de opgaver, der er
videregivet fra dagholdet. Sa det skal ogsd ordnes
inden opstart.

Mesteren kommer med en sidste bemarkning. Han
synes, at samarbejdet mellem smede og elektrikere
kunne vere bedre. Ved mange reparationer bliver
det en diskussion om, hvorvidt det er mekanisk el-
ler elektrisk, 1 stedet for at fa problemet lost med
det samme.

Efter gennemgangen opridser Kim, hvad han har
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skrevet af stikord pa tavlen (figur 6). En slagter
afbryder:

“Det er fint, at du nevner alle de ting, men
det eneste problem er, at det koster. Og hvem
skal betale for det? Vil virksomheden inve-
stere det?”

Kim svarer:

“Prov at kigge den anden vej. Har du nogle
ideer til, hvordan vi kan kommunikere de in-
formationer ud, som rengoringen for eksempel
sidder med, sad de bliver modtaget og arbejdet
med. Vi skal ikke teenke pa, hvad det koster. Vi
skal teenke pd, hvordan vi kan finde en ide til,
hvordan viden kommer i spil. Vi bliver nadt til
at arbejde sammen omkring, hvordan vi kom-
mer fremad”.

Kim ferdigger gennemgangen af stikordene pé tav-
len og diskussionen fortsatter.

Deltagerne pa holdet er generelt meget aktive og
byder gerne ind med kommentarer eller erfaringer.
Det bliver forsldet at ansatte en ekstra smed om
natten, der kan lave alt det, som aftenholdet ikke
nér. Forslaget far stor opbakning, og alle har for-
ventninger til, hvad manden kunne lgse af proble-
mer. Jeg valger derfor at bringe nogle af de andre
ting ind, som de har snakket om:
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“Nu blev det ncevnt, at fire ud af otte robotter
ikke ville starte op en morgen i sidste uge. Vil-
le det have gjort nogen forskel, at der havde
veeret en smed der om natten, hvis i forst op-
dager fejlene, ndr den forste gris skal slagtes?
Jeg forsoger ikke at veere problematiserende,
men pragmatisk, og finde sammenhceenge i det
de forteeller”. (workshop 1, hold 2)

Der kommer nu flere detaljer frem om, at ingen af
de problemer, som de har haft med opstarten ville
kunne vare lost med en ekstra smed om natten, men
at det 1 stedet er for at aflaste smedene, der ikke nar
alle opgaver.

Ligesom pa hold 1 sammenfatter vi stikorderne pa
tavlen til nogle ledetrade, som de hver i s@r arbej-
der videre pé til naste gang:

4. Hvad kan der gores for at mindske kondens i ro-
botterne?

5. Hvordan bliver der fulgt op pa opgaver, som ef-
termiddags/aften smed og elektriker ikke nér?

6. Er der opgaver som strander mellem smede og
elektrikere?

7. Er kontakter og sensorer i den rigtige IP-klasse?

Som afslutning pa begge hold siger jeg, at vi pa nae-
ste workshop arbejder videre med de her ledetréde.
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FIGUR 6: TAVLE MED STIKORD EFTER WORKSHOP 1, HOLD 2 D. 9/2 2016
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Sa de skal holde fokus pa dem og arbejde med dem
til naeste gang. Tiden er presset, sa vi far ikke snak-
ket om, hvordan de skal arbejde videre med dem.
Men jeg fér sagt, at de skal holde gje med ting og
handelser, der kan bruges til at forklare de lede-
tradde, som vi arbejder med.

4.3 OPFOLGNING

I den efterfolgende uge er jeg pa slagteriet for at se,
hvordan det gér. Jeg har ikke en etnografisk tilgang
til dette besog, men er der for at minde deltagerne
om deres ledetrade. Jeg modes med mesteren, en
elektriker og en smed for at snakke om, hvorfor at
mesteren oplever at opgaver strander mellem elek-
trikere og smede. Vi modes en halv time og far
belyst problemet. Elektrikeren og smeden siger, at
de tit far forkerte oplysninger omkring opgaven,
de bliver kaldt ud til, sa det er svart at vurdere,
om det er mekanisk eller elektrisk, og mange op-
gaver kraver begge dele. Hvis en robot for eksem-
pel ikke korer ordentligt, fordi der ikke er nok tryk
pa et luftcylinder, kan man bade skifte en pakning
(mekanisk) eller justere styringen (elektrisk). Ka-
tegoriseringen mellem smede og elektrikere bliver
mere komplekst, desto mere automatiseret fabrik-
ken bliver. Vi aftaler, at de til neste workshop skal
have fokus pa, hvordan man kan vurdere, hvad der
er mekanisk, og hvad der er elektrisk, og at ved
storre nedbrud skal der bdde vare en elektriker og
en smed til stede.

Efter de to ferste uger holder Kim, Ole og jeg et
mede, hvor vi beslutter, at vi skal holde en work-
shop udelukkende med fokus pa vagttelefon og
akuttelefon. Hvis hold 1 og 2 fungerer som CoP,
vil en ny procedure omkring akuttelefonen blive et
grenseobjekt som vil fa indflydelse pé ledetradene
1, 5 og 6. Den tredje workshop giver os mulighed
for at forankre de tanker, medarbejderne har om-
kring samarbejdet og fordelingen af opgaver.

Det er ikke en del af Weicks teori at standardisere
meningsskabelsen, men den tredje workshop er et
forseg pa at fastholde de nye meninger og forsté-
elser 1 organisationen og et forseg pa at praktisere
de meninger, der er blevet skabt ved, at "talk the
walk” igennem nye procedurer. Her drager jeg min

anden videnskabelige praemis i spil om, at viden
er et produkt af humane og non-humane aktorer. I
bestrebelsen pa at skabe en kulturendring i orga-
nisationen skal verdierne fra meningsskabelsen pé
workshop 1 og 2 konkretiseres og formaliseres i det
netvaerk af relationer, der er magtfulde 1 styringen
af slagteriet. Den bagvedliggende meningsskabel-
se, der er kommet frem pa workshop 1 og 2, bliver
konstrueret i et nyt system. Hvis det nye system
er udsprunget af brugernes erfaring og ensker, vil
det med en netvaerkstankegang efter min intention
have potentiale til at blive et nyt grenseobjekt for
samarbejdet mellem héndverkere og slagterimed-
arbejdere.

Vi medes herefter med styregruppen, der godken-
der vores plan. Til samme mede bliver vi af en leder
pé slagteriet spurgt til, hvad Return on Investment
(ROI) er pa vores projekt. ROI er et skonomibe-
greb, der bruges til at beregne en investerings vaer-
di og tilbagebetalingstid. Jeg bliver forbleffet over
sporgsmalet og kommer med en forklaring om, at
kulturendringer ikke kommer fra dag til dag, men
at vi har sat mange tiltag i gang, der nu kontinuer-
ligt forstaerker hinanden.

Jeg har intet begreb om, hvordan man skulle kun-
ne vaerdisatte en pragmatisk forandringsproces. Sa
jeg sporger efterfolgende Ole, der er cand.merc,
hvordan man kan regne det ud. Ole mener, at det
er nonsens, og at det vil vaere useriost at forsege
at verdisatte vores konsulentydelse pad den made.
Han henviser til Dave Ulrich, der har kritiseret gko-
nomers beregninger af menneskelige faktorer og
derfor prasentere begrebet Return on Intangibles
(Ulrich, 2005).

Spergsmalet lederen stiller kan ikke besvares, spe-
cielt fordi at der pd slagtegangen er ivarksat en
rekke andre projekter pa samme tid. Det er slagte-
riets overordnede strategi at minimere enhedsom-
kostningerne 1 produktionen. Det gor man blandt
andet ved at fravelge alle investeringer, der ikke
kan vurderes i forhold til en vardiskabelse for pro-
duktet, og det kan vere hensigten med sporgsmalet.
Det bliver ikke sidste gang ROI bliver bragt frem
pa styregruppemeder, men forst kerer vi anden om-
gang af workshopsene.
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5.0 AFHOLDELSE AF
2. WORKSHOP

Efter to uger moedes de to hold igen for at diskutere
de 7 ledetrade, der blev udledt af forste workshop.
Alle deltagerne havde meldt sig pa en ledetrdd, som
de ville ga videre med og undersoge. Vi stater der-
for begge hold med at opsummere, hvad der er sket
siden sidst.

Pa hold 1 kommer snakken hurtigt til at handle om
overlevering af opgaver mellem faggrupper. Nogle
slagtere er begyndt at tage billeder med deres mo-
biltelefon, som de sender til handverkerne. Andre
skriver e-mails, sms, ringer, raber eller skriver no-
ter pd deres tavle i vaerkstedet. Enkelte handveer-
kere melder tilbage til mestrene, nar de har lavet en
reparation. Der er ikke nogen fast forventning, men
en enighed om, at det er godt. Ved opstart har en
af handverkerne reflekteret over, hvad man kunne
gore ved travlheden om morgenen:

"Vi behover ikke at have flere folk, hvis vi ved,
hvad hinanden gor. Det syntes jeg bare, er
det vigtigste, sd vi ikke er fire mennesker, der

gdr hen og kontrollere borster alle sammen”
(Workshop 1, hold 1).

Medarbejderne i opstarten har med tiden udviklet
deres egne procedurer for opstarten, sa det er ikke
lige meget, om det er den ene eller den anden, der
meder ind, selvom de har samme arbejdsbeskri-
velse. Her aftaler vi hurtigt, at medarbejdere med
samme jobfunktion skal felge hinandens opstart for
at dele “best pratcice”. Jeg sporger herefter ind til,
hvordan det vil hjelpe pé deres opstart at dele erfa-
ringer med deres kollegaer, men her melder to med-
arbejdere ud, at det ikke vil hjelpe dem, fordi de
mener, at de gor det samme. Selvom de aldrig har
koordineret det eller snakker om, hvordan de ger
det, mener de altsé, at de gor det rigtige. Serligt pd
hold 2 lykkes det at fa gruppen ind i refleksionslag
2, hvor de vurderer om de gor det rigtige arbejde.
Sammen gav de kvalificerede bud péa, hvilken fag-
lighed det kraver at starte de forskellige maskiner
op. Det bliver ikke til nogle konkrete forslag til &n-
dringer af arbejdsopgaverne, fordi det er sjeldent

to morgener, der er ens, s& de hjelper hinanden pa
tvers af fagskel, indtil tingene korer. Det lyder pa
den ene side som et rigtigt godt samarbejde, men
samtidig har den manglende vilje til at hjelpe hin-
anden veret problematiseret mange gange. Der er
1 diskussionerne hele tiden en vekselvirkning mel-
lem det konkrete til abstrakte, uden at det pa noget
tidspunkt blev navnt.

Dette fanomen hanger igen godt i trdd med Wen-
gers beskrivelse af Communities of Practice, hvor
deltagere 1 gruppen beveager sig dynamisk ind og
ud af gruppen alt athengig af situationen (Wen-
ger, 2000, s. 227). Den ene dag er det en bestemt
medarbejdergruppe, der arbejder tet sammen, og
en anden dag en anden gruppe, for at tilpasse den
organisatoriske kompleksitet. Grenserne imellem
de forskellige grupper bliver dermed vigtige 1 for-
stdelsen af, hvordan organisationen fungerer. Hvis
medarbejderne pa tvers af forskellige grupper skal
overleverer eller dele viden og erfaringer, kan man
etablere er greenseobjekt. Medarbejdere der pape-
ger den manglende vilje til samarbejde kan befinde
sig 1 perferien af en CoP.

Vi diskuterer, om det vil hjelpe at lave procedurer
for, hvad hver enkelt person tjekker om morgenen,
om man vil felge den, og om man vil stole pd, at an-
dre har fulgt deres. Det vil blive et kontrolsystem,
men det vil skabe gennemsigtighed omkring, hvilke
maskiner der er tjekket inden opstart. En smed si-
ger ogsa, at han tjekker nogle maskiner efter, at de
skulle vere tjekket af en slagter, fordi at han har
mere kritiske gjne.

Vi nar ikke til en samlet forstaelse af, hvad der skal
til for at opbygge en optimal opstart, for spergs-
maélet om at prioritere opgaver, nar der sker noget
uventet, bliver en del af diskussionen. Skal man
sé prioritere at gore proceduren faerdig eller lave
akutte opgaver?

Men der kommer mange meninger frem, og i for-
hold til ferste workshop er holdet meget nuanceret
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og ter diskutere hinandens arbejde i forhold til fag-
lighed, arbejdstempo, arbejdsmoral og falles tillid
og det skaber helt tydeligt nye meninger og forsta-
elser for holdet. En smed siger:

“Jeg vil gerne have, at dem der bruger det til
dagligt ser, om det korer som det skal. Jeg kan
godt se, at maskinen dbner og lukker, men jeg
kan ikke se, om den korer hurtigt nok. Det kan
de (slagterne) se. Det er ikke for at sige, at jeg
ikke vil gore det, men jeg har ikke nogen ind-
sigt i det. Der kan godt veere noget der glipper
for mig” (Workshop 1, hold 1).

Efter en time stopper jeg diskussionen pa begge
hold for at sztte fokus pa samarbejdet mellem slag-
terimedarbejdere og hdndvarkere. Agyris foreslar,
at maden man kan komme deffensiv tenkning til
livs, er ved at lave en venstre/hgjre hands case. Her
skal man i den ene side af et stykke papir skrive en
samtale mellem en selv og sin kollega. I den anden
side skal man skrive de tanker, man far, imens man
har samtalen.

Slagterimedarbejdere og hdndvarkere er ikke bog-
ligt steerke, sa for at undgd, at de selv skal formu-
lere sig, har jeg pa forhand opdigtet en case, som de
skal forholde sig til. Jeg leser casen hejt for dem

ved forst at vise dem dialogen i midten, og efterfol-
gende vise dem de tanker som ligger bag (figur 7).

Casen starter pa begge hold en livlig diskussion, om
der i situationen er sagt og gjort det rigtige til trods
for, at det slet ikke var min hensigt. Men nér jeg
sporger, om de kan genkende dialogen og de tanker
fra deres eget arbejde, bliver der fniset lidt og sagt
ja. Mesteren pa hold 2 siger: “jeg siger selvfolgelig
klart og tydeligt, hvad der er galt, og hvad hdnd-
veerkeren skal tage med”. Alle griner, fordi det er
indforstdet, at sddan fungerer det ikke 1 hverdagen.

Jeg leder to centrale diskussioner i denne case. Det
ene er, hvordan vi skaber en fzlles procedure for
uddeling af opgaver og kontakt ved nedbrud eller
tekniske problemer. Det andet er, hvad der vil vere
relevant at sige 1 samtalen mellem de involverede
personer.

Pé hold 1 oplever en slagterimedarbejder ofte, at de
tekniske problemer ikke bliver lavet, eller at hdnd-
vaerkerne gar inden, de er ferdige med en opga-
ve, og det er frustrerende. Elektrikeren svarer igen
med:

“Engang imellem har medarbejderne en mani
med at tage den forste og den bedste til at lave

Slagter

Elektriker

Tanker

Samtale

Tanker

For helvede, nu virker det lort ikke
igen. Det er tredje gangi dag.

Ja, typisk! Nu prover han at slippe
uden om.

Som om det skulle veere vigtigere
end at fa det her i gang?
ikke kan folge med.

Der er problemer med
brystabneren pé linje 1 igen.

Den abner ikke helt op.

Nej, jeg tenkte det var dig
der vidste hvad der er galt.

Maske, men jeg stér lige med en
motor ved svideovnen.

Vi har mange stop fordi vi

Okay, jeg kommer med det

Det var dog utroligt. Jeg kiggede pd

den for to timer siden.
Okay. Ved du hvad

der er galt?

Okay, det er sikkert kniven der skal

Har du provet at skifies...

ringe til Dan?

... Eller det kan selvfolgelig ogsd
veere en sensor der har flyttet sig.

Sd md jeg kigge pd motoren senere.

samme.

FIGUR 7: VENSTRE-/HGJREHANDS CASE WORKSHOP 2
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arbejdet, selvom at de godt ved, at det skal ga
igennem mesteren, som har vagttelefonen. Og
den forste de far fat i har oftest gang i noget
andet. Og sd bliver det ikke lavet.” (workshop
2, hold 1)

Der er imellem handverkerne en falles enighed
om, at det oftest sker, nar de andre ikke folger pro-
ceduren om vagttelefonen. S& begynder man som
handverker at tage sma opgaver for at lave noget,
og nar sa man far et opkald fra vagttelefonen, men
ikke har tid til det, far man skaeldud, fordi man ikke
fulgte proceduren. Sa det er vigtigt, at der kommer
klare retningslinjer for vagttelefonen og akuttele-
fonen.

Som Weick skriver, skal man pd meder diskutere
uoverensstemmelser for at blive enige om, at der
er uoverensstemmelser mellem de procedurer, som
medarbejderne skal folge og hverdagens praktiske
udfordringer.

Vi begynder nu at berore de grundantagelser, som
medarbejderne handler ud fra. Ved at acceptere, at
akuttelefonen ikke altid er hensigtsmassig, bryder
vi ogsa med forstaelsen af, at der er en objektiv pro-
cedure for at bruge akuttelefonen. Det muligger, at
vi kan komme med nye ideer og tilpasninger for at
ende ud med en falles mening pa omradet (McNiff
& Whitehead, 2009, s. 129).

P4 hold 2 diskuterer vi samme problematik, men
her er opfattelsen, at det normalt fungerer fint, fordi
det er vigtigere at veere dynamisk end helt stringent,
nér tingene bryder sammen. Men det kan alligevel
vaere frustrerende, at man i pressede situationer bli-
ver sendt videre af en handverker og ikke har en
fast procedure.

Jeg sporger, hvad der vil vaere vigtigt at kommuni-
kere til en vagttelefon. Vi diskuterer det, og efter
lidt tid bliver vi enige om, at det vigtigste at for-
telle er, om man holder stille, eller om maskinen
stadig kerer. Herefter er det vigtigt, at man som
slagter giver en tydelig beskrivelse af problemet, og
maske inden har prevet om man selv kan reparere
det. En elektriker siger:

“jeg har ogsd observeret en engang for, at ndr
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smedene ringer til en elektriker, sd kan de al-
lerede se, hvad fejlen er, inden vi kommer. 1
stedet for at de mdske bruger to minutter mere
pd en opgave, inden vi kommer” (workshop
2, hold 1).

Diskussionen kommer hen pa, hvad man skal prio-
ritere efter, ndr der er mange tekniske fejl. Alle vil
gerne sige, hvad der er vigtigt at prioritere efter.
Efter 10 minutter siger en af smedene:

“det storste problem er nok i virkeligheden, at
der er for mange der gerne vil prioritere op-
gaverne. Det bedste ville veere, hvis der bare
var en der prioriterede.” (workshop 2, hold 1)

Det bliver en ny erkendelse for gruppen udledt af
den nuverende diskussion, og hejre/venstrehinds-
casen med dialogen fra bade slagterens og elek-
trikerens side gjorde, at de havde en rigtig god og
konstruktiv snak om, hvad der er vigtigt at kom-
munikere til hinanden, men ogsa hvordan det skal
kommunikeres, til hvem og hvad. Endda kommer
de frem til, at det kun skal vaere en, der tager de
overordnede prioritetsbeslutninger, og det er vigtigt
at vedkommende hele tiden har overblikket. Jeg ha-
ber, at dette betyder, at medarbejderne er klar til at
tilsidesatte deres individuelle rutiner de har i dag
og arbejde hen mod en falles procedure. Det bliver
her en tydelig meningsskabelse 1 relation til andre,
men ud fra individuel erfaring.

Jeg kommer med det forslag at elektrikere og sme-
de skal fungere som en serviceenhed for slagteri-
medarbejderne. Jeg horer alle til workshoppen, og
det er meget svert at na til enighed, fordi alle har
deres méide at gore tingene pd. Men samtidig er der
1 gruppen ogsa et onske om at fa faelles retningslin-
jer, sd alle gor tingene ens. En elektriker pa hold 2
siger: "Hvis der er en smedeopgave, og der ikke er
nogen til at lave det, sa gor jeg det, hvis jeg ved,
hvad det krceever.” Med det samme svarer mesteren:
“Det er fandeme, sd hjelpsom du er i dag”. Tonen
er spydig, hvilket er normalt pa slagtegangen. Det
far dog den helt tydelige effekt, at diskussionen
vender fra refleksionsniveau 2, hvor elektrikeren
overvejer, om han gor det rigtige arbejde i denne si-
tuation, til refleksionsniveau 1, hvor der diskuteres
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om, hvordan lagerstyringen helt lavpraktisk bliver
handteret, hvis en elektriker laver smedens arbejde.
Det bliver ogséd et eksempel pa en underliggende
logik, hvor mesteren reagerer, nar en medarbejder
giver udtryk for, at han ger andet end det, der star
1 hans arbejdsbeskrivelse. Det er mesterens ansvar
at fastholde strukturen i en bureaukratisk organi-
sation, og den kontrol mister han i refleksionslag 2
og 3, og blev i denne sammenhang en begransning
for yderigere refleksion.

Styregruppen er begyndt at laegge pres pa, at der
skal komme nogle resultater frem, sa jeg vaelger pa
hold 1 til sidst at gd imod mine principper om en
demokratisk beslutningsproces og provokere dem
ved at anlaegge et kontradiktorisk perspektiv. De
siger, at de bade vil have mere kontrollerende pro-
cedurer, men samtidig ensker at vaere dynamiske
og kan reagere fleksibelt i uforudsete situationer,
nar det gelder samarbejdet mellem héndvarkere
og slagtere. Jeg eksperimentere her ved at negere
intentionen, for at fa dem til at forholde sig til mod-
setningerne mellem det kontrollerende og det dy-
namiske. Holdet er ikke i stand til at né til enighed,
og derfor veelger jeg at diktere beslutningen for at
fa fremdrift i diskussionen. Jeg vurderer, at det der,
ud fra diskussionen, er mest oplagt at prove er, at
handvarkerne internt koordinerer og prioriterer alle
opgaver, og vi ud fra den betragtning laver nye pro-
cedurer for akuttelefonen og vagttelefonen. Smede,
elektrikere og slagtere aftaler at give beslutningen
videre til deres kollegaer, og vi informerer ledelsen
om, at det er den nye praksis.

Det bliver min beslutning, og der er ingen indven-
dinger imod den, men det blev ikke den demokra-
tiske proces, hvor de sammen var néet til enighed
uden min direkte indblanding. Men presset fra sty-
regruppen tvang mig til at @ndre fokus fra en pro-
cesorienteret forandring til konkrete resultater. Jeg
var méske den eneste der lagde marke til det, for
jeg fornemmede en tilfredshed i gruppen omkring,
at de folte, at det var deres beslutning, og at de
havde veret en del af den. Jeg har efterfolgende
overvejet om min dobbeltrolle som studerende og
konsulent har pdvirket denne beslutning. Jeg har fra
starten af lagt vaegt pa, at deltagerne er fagfolk og

besidder lokal kenskab, og jeg er for dem en konsu-
lent, der hjelper dem pa vej til at treffe de bedste
beslutninger. Dette blev en beslutning, hvor vores
gensidige forventninger blev indfriet. Men havde
jeg ikke haft en dobbeltrolle, havde jeg som stude-
rende ikke truffet den beslutning. S& havde jeg i ste-
det beskrevet deres ubeslutsomhed og manglende
mulighed for at agere efter deres egne interesser.

Pa hold 2 slutter vi af med at diskutere, hvordan
man kan lave en falles overlevering for smede og
elektrikere fra aftenhold til morgenhold. Det bliver
en meget lavpraktisk diskussion om, hvem der gor
hvad, men alligevel kommer der tydelige holdnin-
ger frem. Der er en falles enighed om, at smede og
elektriker laver en felles overlevering med e-mail.
Portvagten, som er den eneste pa arbejde i de sene
nattetimer, printer mailen ud til de forste smede og
elektrikere, der moder ind. Men smeden pd hold 2
er tovende, og jeg afbryder derfor diskussionen for
at fa hans overvejelser ind. Det viser sig, at han
ikke er stemplet ind, nér han gdr igennem vagten,
og at han derfor ikke vil tage ansvaret, fordi han
ser det som ekstra arbejde. Han giver som eksem-
pel, at hvis papiret ikke er klart, nar han gér forbi
portvagten, kommer han til at stemple for sent ind.
Hans argumentation er tydeligvis determineret af
en bureaukratisk logik, hvor han lader sig styre fra
de systemer, han kender. Den bureaukratiske op-
bygning er med til at stabilisere og standardisere
arbejdsopgaver, hvilket er en stor fordel 1 den dag-
lige drift. Men nar formélet i denne workshop er
at lose problemer pragmatisk, vurderer jeg, at den
bureaukratiske kultur er en norm vi mé tilpasse os.
Det skaber lidt darlig stemning 1 gruppen, men jeg
roser smeden for at sige det, fordi hvis det ikke var
kommet frem, ville den nye legsning ikke have givet
mening for ham, og méske derfor ikke vere blevet
realiseret. Losningen bliver i stedet, at smeden fra
aftenholdet og lederen fra rengeringsholdet prin-
ter deres e-mails ud og hanger dem op pa tavlen
1 verkstedet. Det er det forste sted, handverkerne
kommer hen, efter de er stemplet ind.

5.1 NYE MENINGER OG FORSTAELSER

Hele workshoppen forte til 7 nye faelles meninger,
som de to hold har diskuteret sig frem til:
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1. Handvarkerne er et serviceteam. Hvis den pa-
geldende hindverker ikke har tid til en opgave,
er det hans ansvar at finde en hdndverker eller
sende opgaven videre til vaerkforeren.

Smede og elektrikere skal have en falles “service-
rolle”. Alle opgaver som bliver leveret fra slagtere
skal handteres internt. Det vil afhjalpe, at der er
opgaver som strander imellem smede og elektri-
kere, fordi de i1 dag bliver betragtet som to forskel-
lige arbejdsgrupper. Dette er forste tiltag i en lang
rekke, der pa sigt skaber en ny akuttelefonordning
og opgavefordeling for handvarkerne.

2. Ved akut opkald skal der siges 1) om der tabes
grise 2) praecis beskrivelse af problemet.

Ud fra venstre-/hgjrehénds casen blev vi enige om,
at man fremover som det forste siger, om man taber
grise, nér en slagter ringer efter hjelp. Herefter er
det slagterens opgave at give en sd detaljeret be-
skrivelse af problemet, at smeden eller elektrike-
ren kan komme til stedet med det rigtige verktoj
og reservedele.

3. Medarbejdere med samme funktion skal dele
“best practise” med hinanden.

Det har i mange 4r varet en selvfolge at dele gode
erfaringer med hinanden, men pd workshop 2 blev
det klart, at alle tog det for givet, sa der i praksis
ikke var nogle der gjorde det.

4. Der laves en procedure og tjekliste for opstart.

Der er stadig mange holdninger til om nye procedu-
rer og tjeklister til opstarten vil en fordel, og om det
vil athjelpe nogle uforudsete fejl. Der er dog stor
enighed om, at det vil vere relevant at undersoge
naermere, om folk tjekker det samme, og om der er
overlap 1 de rutiner, som medarbejderne har i dag.
Vi bliver enige om, at det bliver den lille gruppe
medarbejdere, der meder ind kl. 5, som jeg senere
skal holde en separat workshop med. Dette tiltag
vil ikke blive behandlet yderligere i dette speciale.

5. Der findes ingen bedre redskaber til at torre kon-
dens ned med end de malerruller de bruger nu,
og problemet kan vi ikke lose.
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Det er forsegt at bruge blesere og varmematter til
at fjerne kondensen fra robotterne, men det hjelper
ikke. Derfor bliver forslaget indstillet til teknisk
ledelse, der kan investere i en affugter eller om-
bygge stojhusene. Stgjhusene om robotterne er et
arbejdsmiljekrav, men det bliver foreslaet at bruge
stojsvage klinger i maskinerne. Det er der ikke er-
faringer med, men mesteren vil tage det med videre
til teknisk chef.

6. 1SS, smed og elektriker fra aftenholdet sender
afrapportering med e-mail og henger dem op pé
tavlen 1 verkstedet.

Der bliver i gruppen enighed om, at informationer
fra aftenholdet skal frem til de forste, der moder
ind om morgenen. Tid er en afgerende faktor om
morgen, og det er ikke lige meget om informationer
fra aftenhold eller rengering kommer til mesteren
der meder kl. 6:00, eller til den forste handvarker
der meoder kl. 5:00.

Som forseg sender smed og elektriker fra aftenhol-
det en feelles e-mail rundt til dagsholdet. I stedet for
at elektrikere sender intern e-mail, og smede sender
sms’er, sender de sammen en falles mail, der ogsa
modvirker, at opgaver strander mellem elektrikere
og smede. Mailen sendes til elektrikere, der kan
tjekke den pa mobil, og printes ud og hanges pa
tavle i vaerkstedet til smede. ISS printer ogsé deres
e-mail ud og haenger pa tavlen i verkstedet. Séle-
des kan de forste, der meder ind, hurtigt danne sig
et overblik.

7. Der skal laves en ny akuttelefon og vagttelefon.

Der bliver pa begge hold enighed om, at der skal
vare en klar forskel pa akutte opgaver og almin-
delige opgaver, og der skal vere to forskellige te-
lefonnumre. En af handverkerne laver en parallel-
forteelling til 112 og 114, hvis man skal have fat 1
politiet. Dette underbygger han igennem en erken-
delse af, at det eksisterende ikke fungerer for ham,
har en ide til, hvordan man i fremtiden ville kunne
lose problemstillingen.

Det er ogsa vigtigt, at vedkommende der sidder ved
de to telefonnumre har en teknisk indsigt, sa den
rette information gives til hdndvarkerene, siledes
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at redskaber og reservedele medbringes til opgaven.
Vi bliver enige om, at nedbrud skal kategoriseres
som rod, gul eller gron, alt athangig af problemets
omfang. Red er meget kritiske nedbrud, der stop-
per en hel slagtelinje. Gul er kritiske nedbrud, der
giver ekstraomkostninger i forbindelse med slagt-
ningen, og gron er opgaver, der ikke direkte pavir-
ker produktionen og er vedligehold, minimering af
ressourcespild, “nice to have ” installationer. Dette
er ogsa en kategorisering, som ledelsen gnsker ind-
arbejdet 1 alle procedurerne, og det skal afspejle,
hvor stort gkonomisk tab slagteriet har ved nedbrud
og give retningslinjer for prioritering af opgaver.

De syv felles meninger, vi har sammenfattet, kan
1 sig selv bruges som et grenseobjekt imellem de
forskellige arbejdsgrupper. Det er ikke givet, at de
forskellige medarbejdere skal have samme forsta-
else, men de kan alle relatere til meningerne og
dermed bruge dem i feellesskab.

5.2 FORBEREDELSE INDEN AFSLUTTENDE
WORKSHOP

I de to workshops har der varet mange problem-
stillinger, redskaber, muligheder, projekter og kon-

sekvenser, der blev hiandteret samtidigt. I den af-
sluttende workshop er mélet at konkretisere de nye
meninger og forstdelser 1 konkrete @ndringer. Det
bliver derfor vigtigt, at jeg i tredje og sidste work-
shop skaber fokus pa konkrete ideer. Jeg velger
derfor at udarbejde et designspil, hvor jeg guider
deltagerne igennem de holdningsdiskussioner, der
har veeret pa workshop 2. og som i workshop 3 skal
skabe forstaelse og konsensus om konkrete lgsnin-
ger (figur 8).

Designspillet er valgt for fortsat at have en stor
inddragelse af medarbejdernes egne interesser og
erfaringer i udformningen og implementeringen af
den nye akuttelefon (Vaajakallioa & Mattelmaékia,
2014), og for at skabe medejerskab blandt mel-
lemlederne. Eva Brandt praesenterer i en artikel fra
2006 forskellige undersggende (exploratory) de-
signspil, der kan bruges til at organiserer deltagere
i designprojekter. Her beskriver hun Negotiation
and Work-flow Oriented Design Games som va-
rende bindeled mellem forskellige brugere og deres
relation til teknologi eller andre artefakter (Brandt,
2006, s. 60). Akuttelefonen skal fungere som direk-
te bindeled mellem slagtere og handverkere, men
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alle mellemlederne har ogsé interesse i1, hvordan
proceduren bliver, fordi det kommer til at pavirke
deres ledelsesbefgjelser og mulighed for at agere 1
uforudsete situationer. Brandt argumenterer for, at
et designspil skal tage udgangspunkt i de problem-
stillinger, som spillet forseger at lose. Jeg har der-
for meningskondenseret diskussionerne fra work-
shop 1 og 2 til seks hovedpunkter, som deltagerne
skal opné enighed omkring:

1. Hvad er akut?

2. Hvor kritisk er maskinnedbrud?
3. Hvor hurtigt?

4. Hvem er vigtig?

5. Hvem skal have akuttelefonen?
6. Hvad skal formidles?

Kriterierne for at vurdere de enkelte punkter er bas-
seret pd den produktive teenkning, og derfor er det
min opgave at minimere magtbalancer og fokusere
pa det gode argument, og stimulere deltagerne til
at treeffe videnbaserede valg. Det relaterer sig ogsa
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til det tredje refleksionslag, hvor gruppen skal dis-
kutere, hvad der er det rigtige at gore. Her har jeg
med udformningen af designspillet allerede gjort
mig overvejelser omkring, hvordan processen skal
vere for at kunne treffe den beslutning.

Spillepladen er printet pd papir og er to meter lang.
Yderligere beskrivelse af designspillets opbygning
har jeg vedlagt i bilag 2.

Til workshoppen indkaldes fem ledere for slagte-
gangen samt en smed fra hold 1 og en elektriker fra
hold 2. Dermed kommer gruppen bade til at besta
af potentielle brugere af akuttelefonen og ledere for
brugerne. Sammensatningen af deltagere kommer
til at spende over 4 ledelsesniveauer, hvilket jeg
er meget opmaerksom pé, fordi magtbalancen kan
have negativ indflydelse pa dynamikken i gruppen,
da medarbejdere i1 slagteribranchen traditionelt er
hierarkisk styret af deres overordnedes beslutnin-
ger.
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6.0 AFHOLDELSE AF
3. WORKSHOP

Stemningen er god, da jeg starter med at praesentere
designspillet. Jeg forteller, hvordan jeg vil vare fa-
cilitator og fore dem igennem de 6 punkter, et efter
et. Det bliver hurtigt den tekniske chef og produk-
tionschefen for hele slagteriet, der dominerer dis-
kussionen med deres holdninger. Til punkt 1 siger
produktionschefen:

“jeg er enig i ligningen, men man kan ikke
lave en komplet drejebog, fordi prioriterin-
gen kommer ogsd til at handle om, hvad vi
ved noget om. Nogle gange loser vi de smd
problemer forst, fordi sa har vi det mindre at
teenke pd, ndr vi skal lose de mere komplice-
rede opgaver.”

Til det supplerer den tekniske chef:

“Der er stor forskel pd, om man ved, hvordan
man loser et problem, eller om man forst skal
til at fejlsoge og finde ud af, hvad der er galt.”

Debatten fortsatter videre 1 punkt 2, hvor jeg far
mellemlederne pa banen og tester chefernes udsagn
med konkrete erfaringer, hvilket hver gang ender
med en felles nuanceret forstaelse af chefernes be-
tragtning, og diskussionen gar videre. For eksempel
siger produktionschefen:

“Det jeg mener, der skal veere i rod zone, skal
veere der, fordi vi ikke har nogen mulighed for
at kore, eller reducere tabet”.

Mesteren sporger sd chefen: “"Men ville du ikke rin-
ge akut, hvis en robot er gdet i stykker?”. Diskus-
sionen gar lidt frem og tilbage, og til sidst siger
chefen:

“Det afhcecenger af, hvor travit der er den pa-
geeldende dag, og hvor meget det vil krceve at
lose problemet. (...) Det er hele tiden en vur-
dering af, hvor vi er henne med vores udstyr

lige nu, hvordan ser mandskabssituationen ud
lige nu, og hvor mange akutopgaver er der
lige nu. Hvis ikke der har veeret noget hele
dagen, sd kan vi godt ringe akut med noget,
som mdske ikke er sa vigtigt”.

Her kommer den tekniske chef pa banen igen, fordi
han ikke er enig i, at akuttelefonen skal vare dy-
namisk athengig af, hvor travlt der er. I punkt 3
uddyber han, at han ensker en standardiseret me-
tode, fordi han rent styringsmaessigt er nedt til at
planlegge opgaverne ud fra, om det er akut, eller
en opgave der skal laves inden for to timer. Han
mener, at responstiden pd opgaver 1 rad zone skal
vere under 2 minutter. Resten af gruppen er enig.
Den tekniske chef mener ikke, at man kan sa&tte en
tid pa, hvor hurtigt opgaven er lost.

“Jeg ville i stedet scette en tid pd eskalering
og information. Hvis en smed bliver kaldt ud
til en akutopgave, som kommer til at koste
mange grise, sd skal han have mulighed for
at eskalere sagen. Det kunne enten veere at
fa ekstra hjeelp fra kollegaer eller at ringe til
hotline ved producenten. En tid pd hvorndr
nok er nok.”

Produktionschefen bryder ind, fordi han er meget
afhengig af at vide om et nedbrud tager 5 minutter
eller en halv time, og siger "Hvis slagterne star og
venter en halv time, sd begynder de at lave mere
ulykker end gavn”. Kompromiset bliver, at der efter
15 minutter skal komme en tilbagemelding til me-
steren om, hvorvidt man forventer, at reparationen
vil tage over eller under en halv time.

Her bliver det vigtigt, hvordan mellemlederne be-
skriver deres medarbejdere som vaerende besver-
lige, hvis maskinerne holder stille for lenge. Det
haenger ikke sammen med Taylors argumentation
om, at medarbejderne som et team pa demokratisk
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vis vil forsgge at lgse problemerne indbyrdes (Tay-
lor, 2011, s. 71). For mig at se, er mellemlederne 1
en konfliktsituation mellem slagterne og hdndver-
kerne, hvor deres hierarkiske magtposition bruges
til at koordinere og kontrollere samarbejdet ved
nedbrud. Der er ifolge Taylor modstridende interes-
ser, nar slagterne er akkordlennet efter tayloristiske
principper, mens hdndvarkerne er timelonnet. Men
det vil ifelge Taylor ogsa betyde, at handverkerne
forseger at lave mindst muligt arbejde for hgjest
mulige lon (Taylor, 2011, s. 65).

De forste to workshops indikerede imidlertid
ikke dette forhold, men i stedet at der er skabt en
Community og Practices mellem de to medarbej-
dergrupper, der udfordrede den galdende procedu-
re ved nedbrud og dermed undergravede den tay-
loristiske styreform, hvilket for mellemlederne vil
virke besvearligt.

Vi er nu sé pressede pa tid, at jeg vaelger at springe
punkt 4 over og droppe punkt 6, men jeg opfor-
drer dem til pé et senere mode at diskutere, hvem
der skal vaere hvor, og pa hvilke tidspunkter, og
hvordan man sikre feedback fra en lgst opgave, sa
medarbejderne kan lere af fejlen. Det betyder, at
vi ikke far diskuteret, hvordan der skal kommuni-
keres, hvilket ellers har veret centralt i workshop 1
og 2, men jeg har ikke noget valg, hvis jeg skal gore
mig en forhdbning om at komme fra workshoppen
med et nyt design af akuttelefonen. Punkt 5 er en
kvalificeret vurdering af, hvem der ville veere mest
oplagt til at have en akuttelefon.

Jeg er blevet fortalt, at der tidligere har veret et
politisk spil omkring, hvem der skulle have akut-
telefonen. Fire ar forinden havde smedene akut-
telefonen, men en mester overtog den, da der blev
ringet med for mange opgaver. Ved omstrukture-
ringen af slagteriet blev akuttelefonen overtaget af
produktionschefen og dermed flyttet tre ledelses-
lag op. Med akuttelefonen folger et stort ansvar og
indflydelse, men ogsd mange pressede situationer,
hvor man skal handle hurtigt og traeffe beslutninger.
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Det er for mig logisk at antage, at akuttelefonen
blev flyttet til sa hojt et ledelsesniveau for at skabe
kontrol med afdelingen. Produktionschefen forteel-
ler, at da han fik telefonen for et ar siden var der
100 opkald om dagen, og nu er han nede pa 10-15
opkald om dagen. Jeg vurderer, at dette kan vere
grunden til, at medarbejderne pd operaterniveau
har skabt en faelles CoP for at undga den bureau-
kratiske procedure og selv har skabt en pragma-
tisk problemlgsende arbejdskultur. Og her rammer
vi en af Weicks vigtigste pointer i forhold til me-
ningsskabelse nemlig, at ledere i en hierarkisk op-
bygget organisation skaber fejlagtige forestillinger
omkring, hvordan organisationen fungerer, fordi de
forsimpler komplicerede netvaerk af praksisser og
relationer.

"Scerligt i kritiske situationer kommer vi let
til at bruge for mange kreefter pd at koble or-
ganisationen teettere, fordi vi forestiller os, at
vi far mere kontrol. I nogle tilfeelde sker det
ogsd, men i rigtig mange tilfelde opndr vi det
stik modsatte” (Hammer & Heopner, 2015, s.
228).

P& workshop 2 forteller medarbejderne, at de vig-
tigste kriterier for at have akuttelefonen skal vere:

1. Tilgengelighed
2. Teknisk viden
3. Slagte viden

4. Motivation

Pa workshop 3 vurderer gruppen, at tilgengelighed
og motivation er det vigtigste. Slagte- og teknisk
viden er sekundert, men man skal kende navnene
pa maskinerne. Da vi vagter smedene i forhold til
de fire kriterier, er det som om, at der fra ledernes
side er en forudindtaget holdning til, at det er sme-
dene, der skal have akuttelefonen. Jeg bryder ind
og siger, at smede ikke nedvendigvis syntes det er
motiverende at hdndtere en administrativ opgave,
nar det de er ansat til er at lave tekniske reparatio-
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ner. Produktionschefen fortaller, at det i en anden
del af fabrikken er smede, der har akuttelefonen,
og her gar det op for mig, at den nye akuttelefon
vi er ved at designe, maske er en kopi af en anden
afdeling. Jeg sporger lidt ind til, hvordan det funge-
rer dernede, og det lader til, at alle lederne kender
deres lgsning.

Vi har 10 minutter tilbage, og jeg ville onske, at
jeg kunne starte forfra, men jeg méa felge planen
og ferdiggere workshoppen ved at aftale, hvem der
gor hvad. Det besluttes, at teknisk chef og produkti-
onschefen satter akuttelefonen i gang, og at der pé
LEAN-meder bliver fulgt op pa kategoriseringen
af forskellige nedbrud og responstider. Alle virker
tilfredse, og til sidst siger den tekniske chef:

"Drommesenariet er, at alle slagterimed-
arbejdere selv kan ringe efter en smed eller
elektriker, hvor opkaldet ikke skal igennem en
masse medarbejdere. Men der er vi bare ikke
endnu”.

Hvorefter han gar ud af deren.
6.1 DESIGNET AF AKUTTELEFONEN

Det @®rgrer mig, at det forst sent inde i workshop-
pen gar op for mig, at lederne var forudindtagede
omkring, hvordan akuttelefonen skulle designes, og
at den sidste bemarkning bliver et drommescenarie
fra den tekniske chef. Det havde varet interessant
at se, hvad det var endt med, hvis det var dremme-
scenariet, vi startede med. I stedet for kun at have
fokus pa diskussioner fra de forste to workshops
kunne jeg have inkluderet deltagernes forforstiel-
se og inddraget elementer fra en fremtidsworkshop
(Kensing & Madsen, 1992).

“The whole idea of Future Workshops and me-
taphorical design is to allow people to en-
lighten their common problem situation, to
generate visions for the future, and to discuss
how these visions can be realized. The aim is
to support users playing an active role in the
design process” (Kensing & Madsen 1992:
167).

Jeg kan ogsé se nu, at jeg ikke gjorde det klart for
mig selv, om jeg havde forventet, at designspillet
skulle styrke samarbejdet mellem slagtere og hand-
verkere med en akuttelefon, eller om designspillet
skulle danne rammer for en visioner lgsning. Jeg
har 1 designspillet stor fokus pd de socio-tekniske
relationer, hvor opdelingen mellem rod, gul og gron
zone sker pd baggrund af teknik og ekonomi. Her
rejser de selv problematikken mellem de ukendte
problemer og de kendte problemer, som Wallace
ogsa papeger betydningen af (Wallace, u.u). Dis-
kussionen kommer derfor til at handle om forskel-
lige scenarier i forhold til, om h&ndvarkerne har
den teknologiske viden til at lgse en opgave, eller
hvordan sagen skal héndteres, hvis der ikke er vi-
den om, hvordan problemet kan loses.

Wallace foreslar, at hverdagsproblemer loses ved
at styrke samarbejdet mellem medarbejdere, mens
ukendte problemer loses socio-teknisk. Baggrun-
den for at lave en ny akuttelefon var, at samarbejdet
og prioriteringen af opgaver ikke fungerede, men
det blev ikke tydeligt pa workshop 3, hvor kom-
pleksitet fik en stor betydning.

At slagterne bliver tildelt akuttelefonen er méaske et
udtryk for, at ledelsen igen er klar til at afgive kon-
trol og dermed give handverkerne et formelt an-
svar for, hvordan de kan organisere deres arbejde.
Som det kom frem pé den forste workshop har der
leenge varet en uformel prioritering af opgaver. Nu
hvor ansvaret er flyttet tilbage, bliver det 1 praksis
spendende, om den reelle indflydelse ogsé bliver
anerkendt af lederne, og de skaber et afslappet hie-
rarki og fortsatte deres CoP.

6.2 FASTHOLDELSE AF NYE MENINGER OG
FORSTAELSER

Gruppen af ledere og medarbejdere pd workshop 3
er gode til at give udtryk for deres holdninger og
knytte dem til deres forventninger til, hvad konse-
kvenserne af deres beslutning vil blive. Men 1 for-
hold til workshop 1 og 2, hvor medarbejderne giver
udtryk for, at de ensker en mere direkte kontakt
mellem hdndvarkere og slagtere, méd jeg konsta-
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tere, at det pd workshop 3 ikke lykkedes at bringe
de verdier 1 spil. Jeg vurderer, at det skyldes to
ting. Forst at min rammesa&tning for workshoppen
var for fastlast og ikke fik udfordret de holdninger
og forudindtagelser, der var i gruppen. Dernast vi-
ser jeg, at lederne soger et design af akuttelefo-
nen, hvor den hierarkiske kontrol bliver styrerende
1 processen for at finde den bedste losning. P4 den
anden side er jeg ikke i en position, hvor jeg kan
vurdere om deres beslutning om, at smedene skal
have akuttelefonen, og det kun er mestrene, der ma
ringe til dem, er reel for at fa det til at fungere. I s&
fald kom det ikke frem pa workshoppen. Jeg bliver
for sent opmarksom p4, at akuttelefonen ikke bare
kan vare en telefon, som alle kan ringe til. Der
skulle jeg 1 designspillet have lavet et punkt med
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fx forskellige definitioner af akuttelefoner og for-
skellige muligheder for hvem der skulle have lov
til at anvende den.

Hvis jeg derimod kigger pd det meningsskabende
1 workshoppen, blev mange prioriteringer diskute-
ret 1 forhold til nedbrud, samarbejde og kommu-
nikation. Designspillet var med til at kvalificere
problemstillingerne, sé alle blev bevidste omkring
de forskellige aspekter. Ud fra hverdagserfaringer
blev der opndet enighed om, hvordan man skal age-
re 1 komplicerede situationer, og at forholdet mel-
lem standardisering og fleksibilitet er centralt for
at kunne planlegge opgaverne for handverkerne.

7.0 KONKRETE RESULTATER

Efter afholdelsen af de tre workshops medes sty-
regruppen igen. Her bliver der gentagende gange
rejst tvivl om slagteriets udbytte af investeringen
og spurgt ind til konkrete resultater og ROI. I pro-
jektets lobetid er akkorddaekningen pa slagtegan-
gen steget fra 85% til 91%, men samtidig har mel-
lemlederne vaeret pA LEAN-kurser og er begyndt at
implementere principper derfra. Desuden er mange
medarbejdere ved at falde til efter slagteriets om-
strukturering, og sidst vil jeg navne, at der er ble-
vet lavet mange tekniske investeringer og service
pé maskiner. Herved kan projektets ROI ikke isole-
ret fastsettes. Men hvis styregruppen ville have en
ROI, maétte vi udarbejde det. Vi vurderede, at vores
projekt efter bedste geet havde 25% del i stigningen,
LEAN havde 25%, tekniske forbedringer 25%, og
at de sidste 25% skyldes Hawthorne effekten.

Hawthorne effekten er et fenomen, der stammer fra
Hawtorne studierne, hvor man forsegte at eftervise,
hvordan fysiske @ndringer i arbejdsmiljeet pavir-
kede medarbejdernes effektivitet. Men det viste sig,

at lige meget hvad de gjorde, blev medarbejderne
mere effektive, hvilket fik dem til at konkludere, at
opmarksomheden omkring en arbejdsgruppe i sig
selv havde stor effekt pa effektiviteten (Levitt &
List, 2011, s. 228). Pé kort sigt vil effekten derfor
se lovende ud, men pa lang sigt vil produktionen
falde tilbage til det normale. Den historie er ef-
fektfuld og bliver ofte praesenteret ved uforklarlige
sammenhange. Udregningen blev praesenteret for
fabriksledelsen, der accepterede fordelingen efter
enkelte bemarkninger.

Her prasenterer min chef ogsa designet af den nye
akuttelefon, og hvordan den 1 samspil med de nye
meninger og verdier pd slagtegangen far stor ind-
flydelse pa, hvordan arbejdsopgaver skal fordeles
1 samarbejdet mellem smede, elektrikere og slag-
tere. Hele forlgbet bliver videregivet i punktform,
og felles beslutninger er skrevet som procedurer
og anbefalinger. Det onskede ledelsen pé slagteriet,
fordi det er den form lederne er vant til, nar de la-
ver forandringer.
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Ledetrade

1. Kan kommunikationen mellem
slagtere og handvaerkere gares
smartere?

2. Hvad kan vi gere for at der altid er
skarpe knive ved opstart?

3. Hvem starter de forskellige maskiner
op, hvad bliver testet, og er der mere
der kan kontrolleres inden den farste
gris kommer?

4. Hvad kan der geres for at mindske
kondens i robotterne?

5. Hvordan bliver der fulgt op pa
opgaver som eftermiddags/aften smed
og elektriker ikke nar?

- AKTIONSFORSKNING PA ET DANSK SVINESLAGTERI

Meninger og
forstaelser

1. Handveerkerne er et serviceteam.

2.Ved akut opkald skal der siges:
1) om der tabes grise
2) praecis beskrivelse af problemet.

3. Medarbejdere med samme funktion
skal dele "best practise” med hinanden.

4. Der laves en procedure og tjekliste
for opstart.

5. Der findes ingen bedre redskaber til
at terre kondens ned, og problemet
kan vi ikke lgse.

6. 1SS, smed og elektriker fra aftenhold-
et sender afrapportering med e-mail
og haenger dem op pa tavlen i veerkste-

Procedurer og
koncepter

1. Tjekliste ved opstart af robotter.

2. procedure for overlevering af
information gennem dggnet.

3. Forslag til en ny medarbejderfunk-
tion som prioriterer opgaver for
handvaerkerne.

4. Nyt design af akuttelefon og drifts-
telefon.

6. Er der opgaver som strander mellem det.
smede og elektrikere? H

7. Der skal laves en ny akuttelefon og

7. Er kontakter eller sensorer i den
rigtige IP-klasse?

vagttelefon.

P& figur 9 har jeg skitseret de ledetrade, meninger,
forstaelser, procedurer og koncepter, der er blevet
formuleret pd baggrund af de tre workshops. Det
er designet af akuttelefonen, der er blevet centralt 1
dette speciale og blev behandlet pd workshop 3. Jeg
har derfor skitseret, hvilke meninger og forstdelser
der ligger til grund for den nye procedure, og hvil-
ke ledetrade der ligger til grund for meningerne og
forstdelserne. De lodrette stiplede linjer indikerer
det tidsrum mellem de forskellige workshops, hvor
medarbejderne dels har kunne reflektere og danne
nye erfaringer 1 forhold til den forrige workshop.
Her tydeliggores det ogsa, at det kun er en lille del
af de forste ledetrade, der forer frem til akuttelefo-
nen. Det samme ville gore sig gaeldende for de tre
andre procedurer og koncepter.

Det kan diskuteres om alle 7 meninger og forsta-
elser rent faktisk dekker over en mening, eller en
forstéelse, eller blot en information. Vigtigheden
er, at deltagerne far kontekstbestemt mening ud af
dem, og at de her ud fra kan genkalde sig den bag-

FIGUR 9 SAMMENHZANG MELLEM
DE TRE WORKSHOPS

vedliggende logik i processen og anvende det til at
treeffe meningsfulde og optimale beslutninger.

7.1 REFLEKSION OVER PROCESSEN

Aktionsforskning er kritiseret for at opbryde skille-
linjen mellem teori og praksis og dermed gore den
akademiske disciplin anvendelsesorienteret. Ved at
gore dette i et projekt som dette, antager jeg ogsé,
at den teori jeg bruger vil vere god for praksis-
sen (Berlin, 2013). Det er ikke selvsagt, at praktisk
anvendelse af en teori er godt for en organisation
hvis kompleksitet rummer langt flere facetter, end
der kan behandles og efterfolgende analyseres. Nar
jeg 1 aktionsforskningsprocessen fokuserer pa me-
ningsskabelse og produktiv tekning vil der samti-
dig vaere praksisser, der undslipper analysen, men
som har afgerende betydning for organisationens
virke. De praksisser kan betegnes som usynligt ar-
bejde. Den bedste made at imedekomme denne ud-
fordring er, at jeg skal reflektere over mine valg
samtidig med at skabe aktionen, sd det bliver gen-



PETER BRUUS

nemsigtigt for deltagerne og leseren af dette spe-
ciale, hvilke konsekvenser handlingerne har haft.

Jeg har haft udfordringer med at formidle akti-
onsforskningen, fordi det er svart at argumentere
med analytiske pointer, nar jeg samtidig skal for-
telle et narrativ som er tro mod processen. For-
matet er meget anderledes end normale rapporter,
hvor feltarbejde, citater, noter og alt andet viden
kan sammenskrives uden relation til, hvornar det i
projektforlobet blev indsamlet, genereret, analyse-
ret eller skrevet. Det vanskeliggores yderligere af,
at jeg korer to parallelle hold pa workshop 1 og 2,
hvor introduktionen og mange af temaerne er de
samme. Jeg havde forestillet mig, at jeg med de
to hold kunne triangulere argumenter og dermed
uddrage en form for generisk brugbar viden om-
kring meningsskabelse 1 socio-tekniske forhold pé
slagtegangen. Jeg har i stedet valgt at bruge de to
hold komplimenteret, men i selve analysen har det
i begge grupper varet tegn pd CoP bdde internt pa
holdet, pé tvars af de to hold, og med personer som
ikke deltog 1 projektet.

Jeg snakker efterfolgende med Ole om forlgbet, og
han mener, at det hovedsagligt er sociale udfordrin-
ger, der giver medarbejderne pa slagtegangen pro-
blemer med at klare hverdagsopgaverne og i mindre
grad de komplicerede problemer, der ikke kendes
en lgsning pa. Der er ikke standardprocedurer for,
hvordan man lgser dagligdags problemer, og det
medfoerer sociale udfordringer der gor, at komplice-
rede opgaver drukner i dagligdags driftsproblemer.

“Det burde veere klokke klart, hvordan man
skal handtere nedbrud i en tayloristisk pro-
duktionsvirksomhed. Det er en del af hverda-
gen, og der burde ikke veere tvivl om procedu-
ren og arbejdsfordelingen” siger Ole.

Den episode pa workshop 2 hvor en smed siger, at
han laver elektriske opgaver, hvis der er behov for
det, kan betragtes som en uformel udvaskning af
fagskellet pd medarbejderniveau. Der var pd work-
shop 1 ogsé eksempler pa en robotpasser, der gem-
mer varktej i robotten for hurtigt at lese de meste
simple problemer; en slagter der har et direkte num-
merer til en smed for hurtigt at kunne reagere, el-
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ler en elektriker der ikke folger opstartsproceduren,
fordi han leser akutte opgaver. Det er alt sammen
eksempler pa, at der er et uklart, men nedvendigt
samarbejde mellem medarbejderne. Med et taylo-
ristisk synspunkt ville man sige, at det er, fordi der
mangler klare retningslinjer. Set med et kulturper-
spektiv vil jeg mene, at der mangler en accept og
underbygning af de Communities of Practice, der
arbejder uformelt for at lase hverdagens udfordrin-
ger. Ved at kvalificerer ledelsen til at underbygge
CoP vil ogsd mere komplicerede socio-tekniske
problemstillinger kunne lgses herigennem.

I processen har jeg gjort meget ud af at fortaelle del-
tagerne i workshoppen, at det er en felles menings-
skabelse, vi forsgger at f& frem. Det betyder ikke,
at deltagerne er samstemt, men at de kan skabe me-
ning ud af hinandens synspunkter og fremadrettet
kan agere og handle ud fra deres individuelle fag-
lighed ud fra en felles forstaelse. S& meningsska-
belsen er i hgj grad individuel, men med socio-tek-
niske problemstillinger er det vigtigt i feellesskab at
belyse forskellige faglige interesser og praksisser
for at afspejle virkelighedens kompleksitet. De syv
ledetrade og de syv meninger og forstéelser blev la-
vet for at skabe et felles referencepunkt for delta-
gerne, men mange nuancer i workshoppen rummes
hverken 1 referencepunkterne eller er ikke beskre-
vet 1 dette speciale.

Den proces, de refleksioner og den analyse jeg har
beskrevet i dette speciale, er det der har vaeret me-
ningsfyldt for mig i min teoretiske ramme og i for-
hold til mit kendskab til branchen. Andre deltager
1 projektet méd have faet en anden personlig viden
ud af projektet, som jeg med min analyse ikke har
veret i stand til at frembringe.

Tre méneder efter afslutningen pa konsulentopga-
ven far jeg en opdatering fra en medarbejder pé
slagteriet, der fortaller, at ingen af procedurerne
eller akuttelefonen er blevet implementeret pa slag-
tegangen. Det giver anledning til en selvrefleksion
over, hvorfor de aktioner, som jeg valgte undervejs
i forlebet, ikke har fort til en synlig forandring.
Helt overordnet kan det vere svart at se en for-
andring med en tidsbegrensning pd fem aktioner
af to timers varighed. Men hvorfor er de konkrete
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losningsforslag og procedurezndringer sa ikke sat
1 vaerk? Det vil de to efterfolgende afsnit forsege
at besvare.

7.2 PRAGMATISK BESLUTNINGSPROCES 1
EN TAYLORISTISK VIRKSOMHED

Jeg vurderede tidligere 1 forlgbet, at tayloristiske
og bureaukratiske verdier i hgjere grad blev prak-
tiseret af fabriksledelsen og DMRI end ved slagte-
rimedarbejderne pa slagtegangen. Den 3. workshop
var et forseg pd at fastholde de meninger og var-
dier, der blev opnaet pd workshop 2, men verdierne
om flere procedurer til opstart er kontradiktorisk til
onsket om dynamisk og fleksibel problemlosning.
Onsket om en mere direkte afgang mellem hand-
vaerkere og slagterimedarbejdere er maske uforlig-
neligt med det design, som vi skabte pd workshop
3.

Et andet aspekt er, at der stadig er en hej akkord-
dekning pa slagtegangen, og den er stagneret, efter
vi stoppede projektet. S& medarbejderne er maske
blevet bedre til at agere 1 de uforudsete situationer,
fordi de har en felles forstaelse pa tvers af fag-
grupper. Maske har meningsskabelsen veret med til
at underbygge Communities of Practice og styrket
den méde at slagtere, smede og elektrikere organi-
serede sig selv og arbejdet pa. Er den manglende
implementering et tegn pd, at vardier knyttet til
produktiv teenkning har @ndret selvorganiseringen,
sd medarbejderne nu i samarbejde finder uofficielle
losninger tilpasset deres behov og deres arbejdssi-
tuation? Det er et komplekst spergsmaél, som jeg vil
forsege at besvare.

Aflenningssystemet og akkorddekningen fordrer
et fokus pé produktivitet, men de tekniske udfor-
dringer giver stadig anledning til frustrationer, som
samler medarbejdere i communities, hvor de finder
uofficielle losninger og handler efter dem i hver-
dagen. Denne dynamiske ageren er styrket gennem
workshop 1 og 2, hvor medarbejderne dels er treenet
1 at teenke produktivt, og hvor meningsskabelse har
veret i fokus. Min vision var, at denne menings-
skabelse kunne fastholdes ved at standardisere den
efter principper fra den tayloristiske styreform.

Her er den nye akuttelefon den mest omfattende
procedureendring. Den daglige ledelse har efter-
folgende ikke vaeret i stand at implementere den
efter 3. workshop. Dette kan bade vere af lavprak-
tiske arsager, og at de ikke har haft tid eller re-
surser til at gore det, men det kan ogsé, som jeg
har veret inde pé tidligere, vere den metodiske til-
gang til designspillet, der ikke skabte de fornedne
rammer for at diskutere designet og udferelsen af
akuttelefonen. En tredje mulighed er, at ledelsen
pa slagtegangen ikke formdr at implementere en
procedureendring, fordi de ikke selv praktisere de
bureaukratiske verdier. Dette vil veere meget kon-
troversielt, men ikke umuligt set i det perspektiv, at
slagteriet har vaeret igennem store omstrukturerin-
ger, og lederne er klar over, at det skjulte arbejde,
der far hverdagen til at fungere, vil blive pédvirket
af en ny procedure for akuttelefonen. Jeg vurderer,
at det skyldes alle tre forhold. Som situationen er
nu, udfordrer hverdagens praksisser den formelle
struktur. Det far ledelsen til at skabe mere kontrol,
hvilket skaber sociale problemer og organisatoriske
feelder, der stort set vil umuliggere organisatoriske
forandringer.

Hasle og Moller skriver, at arbejdsforholdene pa
tre ud af fire af de slagterier, de besogte, havde
@ndret sig fra en konfliktkultur til en kultur med
gensidig tillid og respekt mellem medarbejdere og
ledere (Hasle & Moller, 2007). De konkluderer, at
det er med til at udvikle en faelles social kapital i det
tayloristiske produktionsmilje. Jeg har ikke fulgt
slagteribranchen lenge nok til at vurdere, om der
er sket en forbedring i1 arbejdsmiljeet siden 2007,
men jeg mener ikke, at deres studie har vist det
store skel der er imellem den formelle og den ufor-
melle organisation, som jeg viser i dette speciale.
Communities of Practice er fundamentale elemen-
ter i leringsmiljoer og skaber sociale faellesskaber
(Wenger, 2000, s. 229). Jeg vurderer, at hvis ikke
der bliver en anderkendelse af medarbejdernes uof-
ficielle arbejde, vil den formelle konflikthdndtering
med fagforeningens tillidsmand ligeledes skabe or-
ganisatoriske faelder, og vi vil igen se arbejdskon-
flikter pa slagterierne.
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7.3 KULTURFORANDRING IGENNEM
COMMUNITIES OF PRACTICE

Medarbejderne praktiserer en dynamisk struktur,
hvor de kan bruge hinandens fagligheder i relevante
situationer og derigennem lgse uforudsete problem-
stillinger 1 dynamiske netverk. Det er tydeligt, at
slagteriets ledelse ikke anderkender denne struk-
turering. De praktisere det bureaukratiske hierarki
med kontrol og forudsigelighed. Det er principper,
som alle maskiner og systemer er bygget op om-
kring med kontrolpunkter, driftsprognoser og bud-
getter. Men den praksis, der udleves blandt slag-
terne og hdndverkerne, barer 1 hgjere grad praeg
af uformelle selvorganiserende grupper. Det er min
vurdering, at projektet er lykkedes med at styrke
samarbejdet i disse selvorganiserende grupper. Det
er ikke lykkedes at standardisere og forankre den
viden i det bureaukratiske system pa 3. Workshop,
og maske er det slet ikke muligt. Slagteriledelsens
forventningerne om at skabe synlige resultater er
dermed ikke indfriet til trods for, at konsulentop-
gaven biddrog til et betydeligt loft i akkorddaeknin-
gen. Ud fra styregruppens forventninger til projek-
tet har vi maske endda gjort det verre, fordi vi har
styrket medarbejdernes forstéelse for hinanden og
deres eget arbejde, og dermed styrket deres Comu-
nity of Practise ved at skabe mening og erfaring pa
tvers af fagskel, som deltagerne fremadrettet kan
bruge som en samlet gruppe til at lgse uforudsete
nedbrud. Det kan udfordre konkrete forandringer
gennem nye procedurer, fordi medarbejderne on-
sker friheden til at agere i deres nye vidensfalles-
skab.

Det er min vurdering, pd baggrund af analysen, at
dette feellesskab i hgjere grad ber anderkendes og
stimuleres gennem ledelse som knytter sig til social
leeringsteori, i stedet for at bekempe det med bu-
reaukratiske principper og underkende handlinger,
der ikke folger procedureren. Det fordrer ogsa de-
fensiv teenkning om at vaere 1 ensidig kontrol, ikke
tabe eller vinde, og opfere sig rationelt. Men det
som hold 1 og 2 gjorde pa workshop 1 og 2 var, at
de viste tverfaglige kompetencer, som de udvikle-
de 1 det skjulte med produktive tankemenstre, men
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i skjul for den formelle organisation.

Denne erfaring vidner ogsa om, at der pa slagtegan-
gen er sket en @&ndring fra produktionsarbejde til
vidensarbejde. De medarbejdere der har den hold-
ningen, at de kun ger, hvad der stdr 1 deres arbej-
desbeskrivelse dvs. handlingsorinterede opgaver,
er ikke velsete, fordi de ikke tager et feelles ansvar.
Det bliver anerkendt blandt kollegaer at skabe tver-
faglig viden og en verdibaseret tilgang til arbejdet
og at handle ud fra, hvad der giver mening, men gar
det imod en procedure, er det ikke velset af ledel-
sen, fordi det ikke kan kontrolleres. For produkti-
onsarbejdere bliver man ofte vurderet ud fra, hvad
man laver og det handverk man udferer. Der er en
distancering mellem personlighed og det arbejde
man udferer. Ved vidensarbejde er viden tat knyt-
tet til kommunikation, relationer og tvarfaglighed,
hvilket er svert at distancere fra medarbejderens
personlighed (Buch & Andersen, 2013).

Christian Helms Jorgensen skriver 1 sin Ph.D at
den tayloristiske produktionsform ikke muligger
en felles virksomhedskultur pa et slagteri, fordi
den mindsker kommunikationen mellem medarbej-
derne (Jorgensen, 1999, s. 202). Mit studie viser, at
der i hej grad er kulturudviklende aktiviteter mel-
lem medarbejdere der er problemlosende, fleksible,
effektiviseringsbevidste og innovative. Men de gor
det i skjulte communities, der virker undergravende
pa den tayloristiske styreform.
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8.0 KONKLUSION

I dette speciale har jeg med aktionsforskning gen-
nemfort tre workshops pa et dansk slagteri. Jeg har
pa de forste to workshop brugt Karl E. Weicks teori
om meningsskabelse med The Sense Making Mo-
del, hvilket virkede efter hensigten. Pa tredje work-
shop var formélet at standardisere den nye viden fra
de forste to workshops og skabe nye procedurer,
der kunne implementeres af slagteriets ledelse. Jeg
viser 1 analysen, at jeg med de to ferste workshops
har styrket en allerede eksisterende Community of
Practice, der selvstendigt handlede fleksibelt og
dynamisk i forhold til teknologiske udfordringer.
Det havde en positiv effekt pa akkorddaekningen
og effektiviserede samarbejdet mellem arbejds-
grupperne. Men styrkelsen af CoP vanskeliggjorde
en standardisering, da medarbejderne i hgjere grad
onsker at bruge deres praksisudviklede relationer
end underligges stringente procedurer. Menings-
skabelsen kan derfor betragtes som udviklende af
vanerne, normerne og praksis, men subversiv for
slagteriets ledelseskultur, hvor det ikke lykkedes
at implementere nye procedurer.

Konklusionen er et udtryk for, at medarbejderne
ikke praktiserer de tayloristiske og bureaukratiske
vaerdier. Ved komplekse opgaver har medarbejder-
ne selv udviklet en dynamisk praksis, der udfordrer
ledernes hidtidige mulighed for at fastholde en sta-
tisk struktur. Det viser sig ved, at lederne forseger
at fa mere kontrol over produktionen ved at lofte
vigtige beslutningsstremme til heojere ledelsesni-
veauer, men det har skabt en hierarkisk opbygget
organisation, hvor ledelsen skaber fejlagtige fore-
stillinger omkring, hvordan organisationen funge-
rer, fordi de forsimpler komplicerede netverk af
praksisser og relationer. Herved mister de forstdel-
sen af den uformelle struktur, der viser sig i1 dette
studie.

P& workshopsene oplevede jeg dedikerede medar-
bejdere, der hurtigt fokuserede ind pa problemstil-
linger og kunne nuancere hverdagsoplevelser og
reflektere over dem. De forestiller sig, hvad @n-
dringer kommer til at betyde for deres hverdag, og
fagligt vurderer den bedste losning og 1 feellesskab
treffe en beslutning. Uden entydigt at kunne vur-
dere medarbejdernes engagement, bar de prag af at

vere produktive i indbyrdes samarbejdsrelationer,
men defensiv i forhold til de procedurer og regler,
de var underlagt. Jeg er med mine observationer
ikke 1 stand til at vurdere, om dette kan sammen-
lignes med Agyris skelnen mellem produktiv- og
defensiv tenkning, eller om den defensive adfaerd
skyldes opretholdelsen af faste strukturere for at
sikre stabilitet og produktivitet. Jeg mener til gen-
gald, at det i1 dette speciale bliver tydeligt, at med-
arbejderne pa slagtegangen prioriterer fleksibili-
tet over den nuvarende procedurer ved at lave nye
uformelle systemer.

Nar det 1 arbejdskulturen allerede er accepteret ikke
at folge procedurerne, men i stedet at have sine
egne vaner for at fa hverdagen til at fungere, giver
det dels anledning til frustrationer, men det van-
skeliggor ogsa skabelsen af en ny konsensus, fordi
medarbejderne i hverdagens praksisser har vennet
sig til at vaere autonome. Her var distanceringen
mellem, “det man tenker”, og “det man siger” ef-
fektiv til at &bne op for debatten om samarbejde.
Medarbejderne kom hurtigt med selvstaendige re-
fleksioner og antagelser og kunne bade diskutere
det abstrakt og konkret. Det har resulteret i et bedre
samarbejde pa tveers af fagskel, men det har ikke
skabt den synlige forandring for slagteriet pa leder-
niveau ud over, at vi antager, at det har biddraget
til en hejere akkorddakning.

Det er derfor min vurdering, at aktionsforskning
1 dette speciale ikke har lykkedes med at udvikle
en konsulentydelse, der forandrer slagteriets stra-
tetiske og kulturelle normer. Projektet har belyst
et stort potentiale i at underbygge allerede eksiste-
rende Communities of Practice, der i dag handler
autonomt og laver uformelle relationer pd tvars af
fagskel og opbygger viden og 1 hgj grad bliver bun-
det til den enkelte medarbejder. Ved at kvalificerer
ledelsen til at underbygge CoP vil ogsd mere kom-
plicerede socio-tekniske problemstillinger kun-
ne loses herigennem. Konflikthdndtering mellem
slagteriets ledelse og fagforeningens tillidsmand
vil ogsa blive udfordret, hvis ikke det usynlige ar-
bejde vaerdsattes, og vi vil igen se arbejdskonflik-
ter pa slagteriet.
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BILAG 1

SYSTEMATISK

LITTERATURSOGGNING

Forud for kulturbeskrivelsen af de danske slagterier har jeg lavet en systematisk litteratursegning. Forst
har jeg brugt databasen Scopus med segeordene:

Segeord Resultat - artikler
Danish pig Industry 57
Danish pig Slaughterhouse 62
Danish Slaughter Industry 20
Danish swine Slaughterhouse 54
Slaughterhouse pig Technologies 48
Slaughterhouse swine Technologies 38
Slaughterhouse pig management 161
Slaughterhouse swine management 148
Danish Slaughterhouse culture 13
Danish Crown 116
Tican 0

Ved en fzlles sogning af alle sogeord fremkommer 481 artikler. Ved at opdele artiklerne efter forsknings-
omrdder 1 Scopus’ database, fremkommer folgende oversigter:

Other (16.6%)

Undefine: d(OZiﬂ'\
nnnnnnnnnnnn 3.7
Social Scies .. (3.9%)

Engineering (10.0%) —_

nvironmental S... (10.8%)

Blochemistry, G... (11.0%)

Immunology and ...
(12.0%)

Veterinary (23.2%)

Medicine (31.5%)

ral an... (32.5%)

P4 figuren til venstre kan det ses, at kun 3,9% af artiklerne omhandler socialvidenskab og 3.7% huma-
niora. Bemark at det samlede procentpoint er over 100, da artikler godt kan omfatte to forskningsom-
rader. Det er her ud fra meget tydeligt, at de storste forskningsomrader er agerbrug og legevidenskab.

Figuren til hejre viser, at Danmarks Tekniske Universitet, Kebenhavns Universitet, og Aarhus Univer-
sitet er de storste udgivere af artikler. Laegges de tre universiteter sammen har de publiceret 70 artikler
ud fra segekriterierne. Det svarer til 15% af de fundene artikler.

Det er ud fra disse to opdelinger ikke nemt at se, hvad relationerne er mellem de forskellige forsknings-
omrader, og hvad de enkelte artikler behandler af temaer. Derfor downloader jeg alle artiklernes metadata
og strukturerer saledes, at alle titlerne fra de forskellige artikler knyttes til de keywords, som Scopus har

tildelt artiklen ved publicering.
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For at skabe et overblik over hvilke keywords artiklerne behandler, laver jeg et kort, hvor jeg bruger
keywords som relation mellem artiklerne pa denne méde:

Titel ) Keyword ( Titel

» « <
» N <

»
»

Ved at anvende en kraftbaseret algoritme vil artikler med mange keywords til felles, rent visuelt, blive
trukket tettere pd hinanden. P4 samme made vil artikler uden felles keywords blive frastedt. Det dan-
ner forskellige grupper af artikler, som har keywords til falles. Til sammen indeholder artiklerne 25376
keywords som hver skaber en forbindelse. For overskuelighedens skyld sletter jeg alle keywords, som
naevnes 1 mindre end 5 artikler. Jeg fjerner ogsa keywords, som har over 10 artikler, da de bliver for
normale i forhold til at vise, hvad artiklerne handler om inden for det valgte omrade. Alle artiklerne in-
deholder keywords som pig, slaughterhouse etc. Ud af denne proces fér jeg folgende kort. Her ses det

tydeligt, hvordan der er to overordnede grupper, hvis artikler deler flere keywords med hinanden. Ud
fra artiklernes titel har jeg lavet nogle kategoriseringer pa kortet:

Leegevidenskab

Arbejdsulykker, lungesygdomme,

Resursespild

hgrenedseettelse, gigt. Men ogsa

tandsygdomme?

sygdomme - produktionsd “ industri — Naturvidenskab

\ \ Salmonella, listeria, hygiejne, foraedling af grise, fedt, proteiner,

\
‘ ¢ fgdevaresikkerhed, transporttid, kontrolpunkter, kgling, emballage,
* fodersammensaetning, holdbarhed, kvalitet

Litteraturstudiet skal danne grundlag for en kulturforstielse af forholdene i den danske svinebranche, og
jeg synes kortet herover danner et godt indtryk af, hvilken publiceret forskning der findes pa omradet.
Det viser ogsa, at der mellem slagteriindustrien og legevidenskaben bruges forskellige ord i forsknin-
gen. Det afspejles tydeligt i medierne i Danmark, hvor det senest med MRSA, var disse to parter, der
stod som modstridende i1 debatten. Dog er der artikler 1 den leegevidenskabelige gruppe, som intet har
med slagterierne at gore, men hvor de har modtaget blod eller organer fra grise til forseget og derfor har
nevnt Danish Crown. Jeg udvelger folgende artikler til gennemlesning:
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* Hinrichsen, L. L. (2015). Danish Meat Research Institute. Hentet 1. 12 2015 fra www.teknologisk.dk:
http://www.teknologisk.dk/danish-meat-research-institute/27239

* Frost, P., & Andersen, J. H. (1999). Shoulder Impingement Syndrome in Relation to Shoulder Inten-
sive Work. Occupational and Environmental Medicine, 56(7), s. 494-498.

Jeg vurderer ikke, at kortet frembringer nye forstdelser af den danske svinebranche, og der er ingen
grupperinger ud fra samfundsvidenskabelige forhold. Jeg havde forventet at finde grupper med strejke,
fagforeninger, dyrevelferd, tayloristisk produktionsform og andelsbevagelser. Det kan hgjst sandsyn-
ligt skyldes at mit fokus pa danske slagterier er for snavert i forhold til et internationalt tidsskrift. Jeg
gér derfor pd jagt i DMRISs bibliotek, hvor rapporter, bager og tidsskrifter fra slagteribranchen er gemt.
Her finder jeg sammen med bibliotekaren:

* Hasle, P., & Mgller, N. (2005). Fra en konfliktkultur til udvikling i feellesskab - social kapital 1 danske
slagterier. Tidsskrift for arbejdsliv, 7(3), s. 71-86.

* Hasle, P., & Mgller, N. (2007). From Conflict to Shared Development: Social Capital in a Tayloristic
Enviroment. Economic and Industrial Democracy, SAGE, 28(3), s. 401-429.

» Strandskov, J. (2011). Hovedkonklusioner og sammenfatning. I J. Strandskov, Konkurrence og kon-
centration - Svineslagteriernes fusionshistorie 1960-2010 (s. 761-806). Syddansk Universitet.

» Tiichsen, H. (2014). Da andelen satte sig pé flaesket - Den danske svinesektors vej til succes. Keben-
havn: Gyldendal Business.

I ser Jesper Strandskovs vaerk om den danske svinesektor gav en bred indledning til, hvilke kulturelle
normer og vaerdier der er karakteristisk for branchen. Herfra blev litteratursegningen fokuseret ud fra de
kilder, som Strandskov brugte, suppleret med artikler jeg har faet af kollegaer, og artikler jeg tidligere
har brugt til min praktikrapport og i udviklingen af Den Teknologisk Stepmodel og endte med folgende
kilder:

* Bruus, P. (2015). VIRKSOMHEDSOPHOLDSRAPPORT 9. SEMESTER. Kgbenhavn: Aalborg Uni-
versitet.

* Bruus, P., & Bundgaard, M. (2015). Den Teknologiske Stepmodel. Taastrup: DMRI, Teknologisk In-
stitut.

» Jorgensen, C. H. (1999). Taylorismens dynamik i slagteribranchen. I C. H. Jorgensen, Uddannelses-
planlegning i virksomheder for kortuddannede (s. 191-249). Roskilde: Roskilde Universitetscenter.

» Landbrug & Fedevarer. (2011). Svinesektorens Konkurenceevne. Kgbenhavn: Landbrug & Fedevarer.

» Refslund, B. (2013). Udflytning af danske arbejdspladser - eupaisk pres pa det danske arbejdsmarked.
Tidsskrift for arbejdsliv, 15(1), s. 52-71.

* Wallace, J. (u.u). Different Perspectives of Use: A Design Framework for Operator and Maintenance
Workers in the Meat Industry.
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BILAG 2 -

BESKRIVELSE AF

DESIGNSPIL TIL WORKSHOP 3

1. Hvad er akut?

Pa workshop 1 og 2 diskuterede vi hvad der var
akut. Der var enighed om at mange af de forhold
som gjorde sig geldende var svare at satte pa
formel fordi man ikke kunne lave en vurdering ud
fra en cost benefit analyse. Hvis vi alligevel skulle
lave en faelles formel er det centralt at se pa slag-
teriets samlede manglende indtegter pa den ene
side, og udgifterne til at rette op pa det, pa den an-
den side. Det er forholdet mellem de to som giver
den aktuelle akutsituation. Slagteriet taber penge
hvis de ikke slagter de normerede grise, hvis kva-
liteten ikke er som forventet, og hvis de har egede
lenudgifter. Ogede lonudgifter fremkommer ofte
ved maskinproblemer fordi de automatiserede ar-
bejdsopgaver skal udferes manuelt. P4 den anden
side er reservedele og arbejdstid for elektrikere og
smede ogsa en udgift. Mange elektriske og meka-
niske komponenter er svaere at male slid pa, og
dyre at udskifte. Man kan derfor ikke systematisk
lave forebyggende vedligehold.

Den samlede ligning som ses pa designspillet,
skal forstds som vejledende for relationen mel-
lem parametre der er vigtigst at inddrage i over-

vejelsen omkring hvor akut et nedbrud er. Der er
ikke udarbejdet et konkret talvardier for nedbrud,
fordi der 1 overvejelsen ogsé skal inddrages de an-
dre parametre: Samarbejde, motivation, sikkerhed,
ressourcespild, arbejdsmilje, planlegning og fo-
devaresikkerhed. Men som funktionen er skrevet,
vil omkostningerne for reparationen vere omvendt
proportional med de slagteriomkostninger som
slagteriet har, da omkostningerne til reservedele
og reparation vil vere det samme, nar et nedbrud
er indtruffet.

2. Hvor kritisk er maskinnedbrud?

Dette sporgsmadl er en prioritetsopgave. Jeg har pa
forhdnd lavet 50 kort med maskiner og fejltyper
som er pa slagtegangen. Gruppen skal nu ud fra
ligningen i punkt 1, prioritere hvilke maskiner eller
nedbrudstyper som er mest akutte, og hvilke som
ikke er. Det konkretiserer formelen til hverdagens
udfordringer. Deltagerne har selv mulighed for at
skrive nye maskiner eller nedbrudstyper pa postits
og satte pa. Det er bevidst valgt at der er begrenset
plads i den rade kategori, sd alle opgaver ikke kan
vere lige vigtige.
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3. Hvor hurtigt?

Gruppen pa workshop 3 bestar af mange faggrup-
per, og der er interessekonflikter mellem slagter-
ne og hidndvarkerne, ndr det galder reparations-
tid. Slagterne bliver malt pa oppetid og aflennet
deraf. Handverkerne har mange samtidige arbejds-
opgaver, som de skal prioritere imellem som bade
omfatter forebyggende vedligehold og akutte ar-
bejdsopgaver. Derfor er forventningsafstemningen
omkring tidsrammen for et nedbrud vigtig. Fra de
tidligere workshops blev der ogsa sondret mellem
hvor hurtigt der var en handverker til at se proble-
met, og hvor lang tid der gik for problemet var lost.

4. Hvem er vigtig?

ALT bliver mélt og prioriteret efter oppetid pa slag-
telinjen. Derfor samles folk enten om brandpunk-
ter ved nedbrud eller i grupper og udtrykker deres
frustration. Det bliver navnt pa hold 2 at hand-
verkerne bliver stressede af slagterimedarbejderne,
1 pressede situationer. Det skal derfor diskuteres
hvem der kan biddrage til at lose en akut situation,
og hvem kan ikke.

5. Hvem skal have akuttelefonen?

Jeg er blevet fortalt at der tidligere har varet et
politisk spil, omkring hvem der skal have akutte-
lefonen. Men akuttelefonen folger et stort ansvar,
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men ogsi mange pressede situationer hvor man kan
handle hurtigt og treffe beslutninger. Jeg mener
at forste overvejelse omkring hvem der skal have
akuttelefonen ber vare at finde falles kriterier for
hvad der er vigtig, og herefter vaegte dem i forhold
til hinanden. Her har jeg valgt kriterierne: Tilgaen-
gelighed, teknisk viden, slagte viden og motiva-
tion. Det bliver s& gruppens opgave at vaegte dem 1
forhold til hinanden pé en skala fra 1-10. Herefter
skal hver enkelt person vaegte sig selv fra 1-10 i1
forhold til hvert enkelt kriterie. Vedkommende med
det hgjeste samlede antal point skal tilbydes akut-
telefonen forst.

6. Hvad skal formidles?

Det sidste punkt relaterer til 2. Workshop hvor vi
diskuterede hvad det er vigtigt at formidle 1 for-
skellige situationer, samt hvordan man sikre at det
arbejde som bliver udfert at hindvarkerne bliver
meldt tilbage til slagteren. Dette punkt knytter sig
ogsa tilbage til punkt 1, 2, 3 og 4, fordi det nu skal
besluttes hvordan den falles forstdelse der er op-
naet gennem dette designspil skal bruges i1 praksis.
Det knytter sig til opdelingerne: rod, gul eller gron
zone? Er det maskinen eller nedbrudstypen der er
vigtig? Hvad er tidsrammen for nedbruddet? Hvem
skal hjelpe til med at lese problemet? Alt dette skal
vurderes i1 forhold til hvornar og hvordan det skal
kommunikeres og bruges i praksis.

: 4

Hvor hurtigt? ,,"' Hvem er vigtig?

Hvem skal have akuttelefonen?

Hvad skal der formidles?

Fejlsegning Veegt | Jan

Dan | Ole [Benny|Smed

Reparation Tilgeengelighed

Teknisk viden

Slagte viden

Motivation

Fejlsagning

|

Reparation

lalt

Fejlsegning
Reparation

Akuttelefon

Akuttelefon

|

=)
£
Eel
[
£
9]
o
o
2
=



