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Ah, business...

"Vi ved, at hvis vi ndr 40 meter, sG skal vi ikke nd mere i dag, sa ved vi, at kl. 11.30 er vi feerdige og har ndet,
hvad vi ska nd, og sG kan det vaere, at vi gdr en tur ind i en skov eller i bingohallen” (InformantB,L:423-426).



Forord

Perspektiv betyder ‘at se igennem noget’(Hein,2009:21). Hensigten med dette projekt er et
‘perspektiverende dyk ned’ i entreprengrorganisationen Rerons pulserende mikroniveau. Vi skal pa en
organisationssociologisk rejse ind og rgre ved livet i Reron. Vi skal helt ind og meerke ved de feenomener,
der bestemmer organisationslivet i Reron(Nielsen,1988:57). Det er samtidig feenomener, som sjaeldent er
sat pa den officielle dagsorden i en organisation(Andersen,2009:70;Petersen,2000:36-37). | dette projekt er
formalet, at manifestere medarbejdernes og ledelsens dagligdags- og problemopfattelser ved helt simple
tegninger udfgrt af medarbejdere og direktgren pa seminarer for pa den made at stille en
organisationsdiagnose med henblik pd at udvide repertoiret af handle- og forbedringsmuligheder for
ledelsen i Reron. Projektet gar sdledes bag om ledelsens ssedvanlige toneangivende stemmer for, hvordan
entreprengrorganisationen er organiseret og betragter den under overfladen og viser, at medarbejdernes
organisationsopfattelser ser ganske anerledes ud. Ledelsen skal derfor forholde sig til sig selv for at skabe
synenergi mellem hhv. deres opfattelse og medarbejdernes- grundlaeggende skal de ‘'mind your business’,

som ogsa blev projektets titel.

Dette projekt ville ikke have vaeret mulig uden Reron, hvorfor der skal lyde en stor og hjertelig tak til dem
for at invitere mig inden for. Ligeledes skal der lyde en tak til Janne Seemann, som har veeret arlig og

inspirerende - og veeret med til at give perspektiv.

Dorthe Toft, november 2016




Indholdsfortegnelse

FOPOIT .ottt ettt ettt e b e bt e bt e s bt e s et e et e et e e e bt e s beesaeesabe et e ebeeabeeameeenteenteeteens 3
IO o F=d 1 YU T Yo' F= T SR 6
2. ANKOMSEFOITRRIIINGON ..ottt ettt ettt e st e e st e e s st e e e s s btae e s sabeeeessstaeeesbtaeessnsaeessnssaeessnns 9
2.2.FOrskningsambitiONEN .....cciiiiiiii e e e e e e e et e e e e e e s bee e e e sraeeeenarees 11
PG T ad o] o 1= 0 o1 oY 0 o TV ] 1= o T o =SSR 11
P W Lo V7 oo 1] T o T o o= PR 13

2.5.Definition af OrganiSatioN ... ..cii it e et e e e tr e e e e rata e e e e rteeeeaaaeee s 13

2.6.Definition af organisatioNSAIagNOSE:........oi i ciiii e e e et e e et e e e et e e e earaeee s 13
OB O o) o =3 01 =1 L USRI 14

3.1.Forandringer og metaforer — en anderledes organisationscocktail...........cccovvveeeeiiiiiiiiiiiieeee e, 14

3.2.Karakteristisk af REION ......co ittt st e e b e s b e sbe e e s b e aes 14

ERCHY [oTe [ =] e MaaToTe I ioT o=TaTo [T =00 16

3.4.Forskellige forstaels@SOPtIKKEr .. .o e e e e e e e 18

3. 5. Forandringer 08 METATOIE ... .iiie i e e e e s e e e s be e e e s ab e e e e eabeeeeenarees 19
4.0.Perspektiv pa organisationen- videnskabsteoriske betragtninger ................cococveeecveeecieeecveesieeeceeesnens 24

4.1.Socialkonstruktivisme: Berger 08 LUCKMAaNN.........ooiciii ittt e e 25

4.2.Te0retiSk fOrfOrStARISE ....oiuiiiieiie ettt be e sttt e st e sbe e saeesaee e 27

4.3.Metaforer som DegrebSIamMME .........uvii it e et e e e e te e e e re e e e e naees 28

4.4 .Metaforiske organisatioNShIllEAEr ..........c.uuiiiiiiie e e e e e 31

.5, A WY Of SEEING...iiiiiiiii ettt ettt e e et e e e et e e e e st e e e e sabaeeeesbeeeeeeabteeeesabeaeeeanseaeeeanrreeeannrees 32

4.6.Ledelse 0g organisatioNSMetaforerNe.........ciiiciiee i e 33

4.7 .Praesentation af organisationsSmMetaforer......cccuvv i 34

4.8.Mekaniseringen: organisationen SOM €N MASKINE...............uuueeeeeeieeciiiiieeee e ecectreeee e e e e eessnreaeeeeaessenannns 35

4.9.Naturen melder sig: organisationen S0M €N OFGANISME ...........cceeeeeceiuieeeeeeeeeeeciiiieeeee e e e e ssrraeeeeaaeeenanns 37

4.1.0.0m at skabe sociale realiteter: organisationen som en KUltur .................coccccvvieeeeiiiieccciiiieeeee e e, 39

4.1.1.Interesser, konflikt og magt: organisationer som politisk systemer .............cccccoeeeveeeevcveeeeccveeeennne, 41
5.0.Metodologiske betragtninger og fremgangsMaAder .......cccuveiiiiiiiii ettt sree s 45

5.1.Kvalitativ casedesign: Reron som organisatorisk feenomen..........ccccceereiiiiiincec e 47



LA X o Yo LU AV 4 1= o o L= 50

5.3.KOrt 0mM datagenEreriNGEN ... ...uvii ittt e e e e e e st e e e st e e e e e ateeeeensraeeeeabaeeeennreeeeennrees 53
5.4.Enkeltinterview med dir€KEBren .........ooiiiiiieieee e e 54
5.5.Inspirationsseminar: tegn diNg taNKET ........coviuiiiiiiiiie e 55
5.6.Tankerne bag tEENEGVEISEN .......ooi i s e e s e e e s be e e e s abe e e e eabeeesenarees 57
SR R o o] [ d[e] s F=T0 0 11 T T =] TP PPPPPOPPP 58
5.8.Startskuddet for tEGNEGVEISEN ......couiiiiiii et et aee e st e saee e sabeeeaeas 59
5.9.Fokusgruppeinterview: pa 80At 08 ONOt........cocuiiiiiiiiiiiecee ettt ettt e eeaee e b e eaes 64
5.1.0.Analytisk tilgang til det empiriske Materiale .......ccveeieiiiiiiie e 64
5.1.1.Analytisk fremgang: kategorisering af @MPiri .....ccueeieiciiiiiiiec e 64
5.1.2.Fortolkning af det empiriske Materiale .......ccueiiiiiiiiiii e 67
5.1.3.Praesentation af iNterVIEWPEISONET ........eiiiiiiie ettt e et e e e et e e e e aba e e e e aree e e eeareeeeennees 69
B.0.ANAIYSE .. e e e e e e e —e e e e e —eeeeeabtaeeeaabtaeeeaabtaeeeabtaeeeaatteeeeaarteaaeaarraeaeaantaeaeans 71
6.1.Introduktion til @aNAlYSEATSNIT .....ccccciiiiicee e e e e e e e e e e e e aree e e e anees 71
6.2.Analyse 1: INformanterne fOrtaRller... ..o i e 71
6.3.Lyden fra MeEdarbDeJaEIMNE .. ..o e e e e s e e e e e e e e b re e e e narees 71
R Yo [T I = e [ =] T =Y o PSP 79
6.5.Normen om at vaere UNAerordnNeae........ccocueiiiiieiiiieeiie et 83
6.6.Analyse 2: Organisationsopfattelser bgjes 0g Modb@jes........ccuvviiiiiiiicciiiccce e 86
6.7.Et tag, to opfattelSer, N OrGANISATION. .....cccvivivieieeeeeeeiee ettt sttt e ettt st e saerenens 86
6.8.Nar systemet bor i medarbejderne, eller nasten gar det........cocuvveirvieriiiieenieeie e 92
6.9.Analyse 3: Mulig ledelsesforandring? .........oou i e e 94
6.1.0.Ledelsesmagt er ikke €n SEIVEBIGE!.........vei i e 94
6.1.1.Hardere eller bI@dere [@A@ISE? ........ i ittt st st st e sbe e 96
7.0 KVAIEETSATSNIE ...ttt b e sttt e be e bt st st e et e b e beenreesaeas 98
8.0 KONKIUSION 1.ttt s sa e s e s b e e s b e e st et e me e e s be e e snr e e sareeereeesareeennneas 100
0.0, LItEEIATUITISTO ..ttt ettt sttt et h e h e e s b e e bt e b e be e e ne e eae e e reeneen 104

L0.0BIlagSOVEISISt.....uvieeiieiieeeiciiee ettt e e eetee e ettt e e e et e e e e e te e e e esbae e e eebeeeeeebaeeeaaabeeee e e btaeeeabaaeeeebaeeeearraeeennrees 117



1.0.English summary: qualitative case study of the contractor organization

Reron

Organizations today cannot escape the requirement of organizational change. Compulsion to renewal has
announced its organizational arrival. Rapid change is the most common and persistent challenge for
organizational management, making it relevant to examine how organizational management can handle
these changes in their organization. In this context there is a need for a 'set of images', which
metaphorically frames what occurs in such a way that the 'organizational reality/context' becomes
understandable. This is where metaphors become a relevant tool. Metaphors are more than just linguistic
decorations in the language or a means to communicate with spectacular effect. Metaphors can provide an
internal image and provide an overview of the mechanisms that are in play in the complex often irrational
and paradoxical organizational arena. Metaphors can help to generate knowledge about the nature of the
organization and organizational movements. These movements have not previously been connected to the
figurative language. Hence, it is an area of research that has attracted little academic attention in the
literature about change despite of the fact that the literature is characterized by a theoretical copiousness
when it comes to explanatory models. Thus, there is surprisingly little knowledge of using metaphors to
understand and apprehend changes.

The project provides scientific material for an internal organizational analysis of the contractor organization
Reron, which is on the threshold of implementing organizational changes due to pressure from its
surroundings. The aim has been to explore the organizational changes of Reron in detail and shed an
investigative glance at the perceptions of the day-to-day work life and the issues within the organization of
management and employees at Reron. In order to accomplish this, the innovative data generation method,
the sketching exercise, has been used in the data collection of the current project. The sketching exercise is
a figurative tool within the qualitative methods, which invites both employees and the CEO to give their
organizational experiences, assessments as well as internal organizational images, whether they be
conscious or unconscious, a figuratively expression and thereby provide an organizational diagnosis. The
sketching exercise was included in a focus group interview with four of Reron’s employees as well as in an
interview with the CEO of Reron. Theoretically, four out of Gareth Morgan’s initial eight organizational
metaphors have empirically been selected. Morgan’s theorizing of organizational metaphors has been
applied to illustrate similarities and dissimilarities in organizational experiences among staff in Reron. This
is achieved through the following four theoretically metaphorical concepts coined by Morgan: The
organization as the machine, the organization as an organism, the organization as a culture and finally the

organization as a political system. The combination of Morgan’s metaphors and the sketching exercise



enables an insight into the linguistic communication and wording of unconscious and conscious
organizational elements of experience within Reron.

During the focus group interview the majority of employees provided identical feedback regarding Reron,
which was somewhat surprising. Their perceptions of the day-to-day work life and issues within the
organization reflected an understanding of Reron as a management-controlled entity, and their perception
of Reron is seen to be highly influenced by how the management acts or reacts. Furthermore, their
perception of the organization is found to be generally twofold. The perceptions from the employees
regarding the day-to-day work life and issues within Reron differ between the social aspects and the work
tasks, and hereof two varying perceptions of the day-to-day work life and issues is derived. When
employees articulate the social environment within Reron, their organizational perceptions reflect an
organizational corporatism characterized by a collaborative orientation and unitary understanding. But
when it comes to the working situation, the employees express how they feel that their daily work tasks are
associated with stress due to the focus on efficiency and a fast work tempo required by the management.

In the analysis, the employees have identified a number of areas of conflict of interests and asymmetrical
power and interest relations, which challenges the legitimacy of management. From the employees'
metaphorical perceptions, an independent organization of employees can be traced at the local level within
Reron, where they stand together as an equal unity in opposition to the rationale of the management. A
more equal relationship with the management is one of the employees' primary interests when it comes to
the issues within Reron.

However, the CEO stresses the employees’ and management’s interests as coinciding by articulating the
organization in linguistic terms, which fall under the organic and mechanical organizational metaphors. The
CEO has a perception that employees share the same interest whether it be the social or work environment
within Reron. This is also reflected in the management style in Reron in which the CEO sees himself as a
leader of the community and as a ‘buddy leader’. But in this organizational atmosphere and culture of
consensus, the management staff comes to appear as shying away from confrontation. The management
staff was criticized for their lack of personal authority and leadership abilities.

But despite the employees' interests revolving around the organizational collective and the common good
of the organization, the employees and the CEO have each their own agenda. The employees' interests
revolve around soft values such as personal influence, decision-making and personal needs. Thus, the
perception of the employees coincides with Morgan’s metaphor of the organization as an organism. On the
contrary, the management is working to ensure more efficient problem solving. Hence, the employees' and

management staff's perceived unity of interest is not rooted in an actual annulment of conflicts of interest.



Kapitel 1




2. Ankomstfortaellingen

En forteelling skal jo begynde et sted. Denne fortelling begynder i det berygtede udkantsdanmark,
naermere bestemt pa Nykgbings Mors, hvor entreprengrorganisationen Reron A/S holder til, hvis
overordnede hovedopgave og forretningsgrundlag er nedgravning af fiber- og lyslederkabler i Danmark.
Inden for dette omrade eller denne niche udfgrer organisationen arbejdsopgaver. Pa Rerons matrikel
mgdes man af en sirlig duft af gylle og endelgse graesmarker, som vidner om Rerons landelige geografiske
placering pa det danske landkort. Nar man kgrer leengere op ad den perlestensbelagte indkgrsel mod
Rerons hovedbygning, mgdes man af en flok arbejdende mand i orange kedeldragter. Den ene er i fuld
gang med at lasse materialer og maskiner pa en af Rerons lastbiler med en smgg haengende ud af
mundvigen, inden han og hans makker saetter kurs mod en destination i det danske land. Det er en
velkendt procedure for de godt 30 ansatte medarbejdere. Kgrer man laengere op ad indkgrslen, mgdes man
af Rerons hovedbygning. Indenfor sidder ledelsen i et dbent kontorlandskab i den gamle murstensbyggede
staldbygning med fine hvide ovale staldvinduer. Kontorlandskabet er indrettet og designet med nye haeve-
senke borde og smarte kontorartikler. Entreprengrorganisationen har siden opstarten i 2007 udviklet sig til
have en raekke forskellige forretningsomrader, som tilsammen understgtter organisationens overordnede
forretningsgrundlag og hovedopgave, som er nedgravning af fiber og lyslederkabler. Dette er en fortzlling
om en entreprengrorganisation, men det er ogsa en forteelling om en organisation, som maske er ved at
miste sig selv og muligvis lukke og slukke pa sigt, hvis ledelsen ikke knaekker den organisatoriske kode. Det
kan vaere et spgrgsmal om tid, fgr de kan skrive fortaellingen: Der var en gang. Ledelsen i Reron oplever, at
efterspgrgslen og konkurrenceforholdene er forandret, og de oplever, at de bliver fravalgt i udbuds- og
licitationsrunder pga. deres nuvaerende organisatoriske stgrrelse og kapacitet. | den forbindelse hidkalder
Reron ekstern strategisk radgivning, for at fa indsigt i fremtidsbilleder samt fremtidsscenarier for Reron. Er
vi pd forkant med kommende udfordringer? Er virksomheden gearet organisatorisk til opgaverne? Det er
spgrgsmal, som stilles af direktgren i Reron, men det er spgrgsmal, som er svaere at besvare i en kompleks
verden, hvor modsatrettede krav og @nsker ggr det umuligt at overskue alle Igsningsmuligheder,
problemstillinger og deres konsekvenser(Elting&Hammer,2014:71). Dog er Igsningerne ofte at finde inden
for ledelses- og managementlitteraturen, hvor der udfolder sig ufattelige mange forslag til, hvordan en
organisation skal indrette sig for at gribe organisatoriske udfordringer an. Lean Management, Balanced
Scorecard, CSR(Corporate Social Reposibility) og innovationsledelse er bare nogle af dem. Det er opskrifter,

der fanger, og har faet forbilledlig status i flere organisationer(Elting& Hammer,2014:71). Det bliver



naermest en legitim institutionaliseret opskrift pa eller regellignende manual for, hvorledes
ledelsestilgangen skal udformes, eller hvordan en organisation eller dele heraf skal indrettes for at mgde
nutidens og fremtidens udfordringer. Omverdenens forandringer overseettes til interne organisatoriske
forandringer. Opskrifterne bliver ophgjede som en slags universalmiddel, der kan benyttes i alle
organisationer, og som noget, der er moderne og fremtidsorienteret(Elting&Hammer,2014:71-
72;Rasmussen,2001:33). Det var denne praktiske og alkymistiske formel pa succes, som ledelsen i Reron var
pa jagt efter(Hagedorn-Rasmussen,2000:103). Det blev jeg opmarksom pa ved det indledende
orienteringsmgde med direktgren i Reron, som blev sat i vaerk kort tid efter, at min opmaerksomhed og
interesse for Rerons problemstilling blev vaekket efter, at jeg deres opslag pa Jobbank.dk. Pa det indledende
mgde fremlagde direktgren i Reron de strategiske overvejelser i forhold til, hvordan Reron i fremtiden kan
vedligeholde og vaere pa beatet samt rustet til de eksterne krav. Fokus var et indefra og ud-perspektiv, som
var rettet mod hard konkurrence, voksevaerk, stakeholders, udlicitering og om at vare gearet til de
udefrakommende krav. Et perspektiv som overvejende havde opmarksomheden rettet mod forholdene
uden for Reron. Direktgren i Reron pakaldte en strategisk analyse, som kunne blive en bibel, der kunne
gives forbilledlig status i organisationen for dem; som kunne fortzlle dem, hvordan de kunne forandre sig
og stille sig i det skabende mellemrum, spraekken, mellem de indre og ydre kraefter, og konstruktivt gribe
og absorbere mulighedspotentialet. Ej, at fortaenke ham i hans made at taenke. Managementlitteratur,
faglitteratur, konsulenthuse, aviser, kurser m.v. introducerer i en lind strgm forskellige ledelseskoncepter,

for at fa hand om organisatoriske problemstillinger(Elting&Hammer,2014:71).

Men pludselig stopper direktgren op i sin fortaelling...

Han stopper op i sin fortaelling og laener sig let men langsomt tilbage i den sorte kontorstol. Pludselig bliver
han i tvivl om, hvorvidt det ’‘interne organisationsliv’ i Reron kan fglge med det konstruerede
fremtidsbillede og feaelles mal, han @nsker at flytte organisationen imod i fremtiden. Hvad er
medarbejdernes oplevelse af Reron? Har de samme overensstemmende opfattelse af Reron? Han er i tvivl
om, hvorvidt det er muligt at forene og skabe en syntese mellem medarbejdernes adfeerd(endogene) og
det eksterne institutionelle pres(ekstogene), som Reron oplever. En potentiel modsaetning, teenker han. |
den forbindelse stiller han sig selv det sociologiske relevante spgrgsmal: Hvad er medarbejdernes
opfattelser overhovedet i entreprengrorganisationen Reron? Pludselig blev fokus under mgdet andret fra

det eksterne til det interne, fra ydre problemforstaelser til indre problemforstaelser, til det szerlige forhold
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mellem medarbejdere og ledere, gjebliksbilledet i Reron frem for fremtidsbilledet af omgivelserne. Kort
sagt bliver analyseenheden entreprengrorganisationen Reron og dens indre organisatoriske liv. Det er det

liv, som dette projekt vil ‘"dykke ned i’. Det er den fortaelling, som vil blive fortalt pa de naste mange sider.

2.2.Forskningsambitionen
Den forskningsmaessige ambition er i dette projekt at dykke eksplorativt ned i Rerons mikroliv, for sidenhen

at zoome ind pa og indlede en erkendelsesudvidende opdagelsesrejse i det pulserende dagligdagsliv hos
medarbejderne og ledelsen i Reron, og kale for perspektivismen med en forskningsmaessig felsomhed, sa
spraekkerne i forstaelsesoptikkerne fremtraeder. ”Bryde Ilsenken, ryste tankerne, kradse
horisonterne”(Jaegerum,2012:9). Fglsomhed forstaet pa den made, at ga teet pa Reron, og lytte til de

organisatoriske tanker og opfattelser, der farer rundt i hovederne pa medarbejderne og ledelsen.

Dette projekt bygger pa en overbevisning om, at organisationer kan vaere komplekse og paradoksale og
under tiden modsatningsfyldte(Haslebo,2004:89;Morgan,1988:13). Integrationen af medarbejdernes og
ledelsens opfattelser af Reron, som satter fokus pa perceptions- og identifikationsprocesser i
entreprengrorganisationen, heri ligger kimen til en mulig organisatorisk succes. Perspektivismen og
situationismen i projektet vil veere med til at skabe grundlag for, at forandringen ledes pa den rigtige made
dvs. at ledelsesformen, der udgves, er skraeddersyet til Rerons indre
kontekst(Hammal&Vadi,2010:4;Jacobsen,2009:208). Der ligges saledes op til en problemorienteret tilgang,
hvor ledelsen og medarbejdernes opfattelser og diagnosticering af dagligdags- og problemopfattelser i
Reron anskueligggres og spejles i forhold til hinanden, idet de er komplekst forbundet med hinanden i
praksis.

Dette leder frem til fglgende problemformulering:

2.3.Problemformulering:

Hvilke dagligdags- og problemopfattelser har medarbejderne og ledelsen af organisationen Reron A/S?

| projektet er forskningsambitionen at kaste et erkendelsesskabende gjebliksbillede pa og lys over ledelsens
og medarbejdernes opfattelse af Reron. Med den relative dbne problemformulering som udgangspunkt
inviteres der til en intern organisatorisk analyse af Reron, hvor fokus er pa medarbejdernes og ledelsens
dagligdags- og problemopfattelser. Med ordet opfattelse henvises der til en oplevelse og iagttagelse af

‘noget’, som i dette tilfaelde er Reron som organisatorisk feenomen. Opfattelse bliver den proces, hvormed
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det antages, at medarbejderne og ledelsen iagttager og bearbejder information om sig selv, andre og
organisationen. ldet fokus er rettet imod medarbejdernes og ledelsens opfattelse, er fokus ikke pa, hvad
Reron rent faktisk ggr, men pa maden entreprengrorganisationen opfattes pa. Med dagligdagsopfattelser
retter projektet sig mod det almindelige; organisationslivet, der er vedkommende for Rerons
organisationsmedlemmer i forskellige organisationssammenhange. | projektet er der foretaget et
fokusgruppeinterview med fire af Rerons medarbejdere og et enkelt interview med direktgren, hvor de
blev sat til at tegne, hvorledes de oplever Reron, som er med til at karikere, hvordan
entreprengrorganisationen Reron som analysegenstand erkendes som organisatorisk faanomen. Fokusset,
projektets linse, rettes ind pa mikroniveauet i Reron. | projektet undersgges Reron som organisatorisk
feenomen ud fra to forskellige positioner, nemlig ledelsens og medarbejdernes, med et eksplorativt
udgangspunkt, for at opna en dybdegdende indsigt i medarbejdernes og ledelsens dagligdags- og

problemopfattelser(Ramian,2012:64;Borum,1990:42).

Projektet vil med sit eksplorative udgangspunkt vaere abent og sensitivt over for nye fund, som viser sit
ansigt i projektets Igbende tilblivelse. Metodisk inddrages der en innovativ datagenereringsmetode;
tegnegvelsen i interviewene, som ikke har en lang forskningstradition(Breidahl&Seemann,2009B:8).
Tegnegvelsen er et billedveerktgj inden for den kvalitative metode, som inviterer
organisationsmedlemmerne til at “give deres organisatoriske bevidste eller ubevidste erfaringer,
vurderinger og indre organisationsbilleder et billedeligt udtryk, og derigennem stille en
organisationsdiagnose” (Breidahl&Seemann,2009B:8). Tegningerne og deres fortaellinger herom bliver en
dynamisk, organisationsaestetisk rudemodel, som illustrerer medarbejdernes og ledelsens
organisationsopfattelser. Til at ‘dykke ned’ i de forskellige kognitive organisationsbilleder og give
perspektiv, inviteres der til en teoretisk inddragelse af G. Morgans organisationsmetaforer, som teoretisk
kan appliceres til at anskueligggre organisatoriske oplevelsesklgfter og ligheder hos

organisationsmedlemmerne.

Projektets problemformulering falder i tre dele, eftersom medarbejdernes og ledelsens
organisationsopfattelser indledningsvis vil redeggres for i to dele i projektets analyse, hvorefter der vil ske
en bgjning og modbgjning af deres organisationsbilleder/organisationsopfattelser. Spejlingen af
medarbejdernes organisationsopfattelser mod ledelsens kan muligvis fungere som en forstyrrende
fremmediagttagelse af Reron og skabe en dybere forstaelse for deres ofte latente organisationsbilleder
(kognitive skemaer) og handlinger. Formalet med forskningsspgrgsmalet er at fremanalysere
organisationsbillederne, hvor de stgder sammen, og hvor de flugter med hinanden. Relevansen af dette

projekt ligger altsa i at afdeekke eventuelle forskellige dagligdags- og problemopfattelser, som ledelsen i
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Reron kan tage i betragtning. Spgrgsmalet om, hvorledes ledelsen i Reron kan agere i fremtiden, indeholder
flere relevante aspekter, end dette projekt kan na at bergre. Projektet vil med problemformuleringen saette
fokus pa, hvordan ledelsen kan arbejde med selve forstdelsen af organisationen og handtere

forskelligheden i deres savel som medarbejdernes organisationsopfattelser.

2.4.Udvalgte definitioner

2.5.Definition af organisation:
Se bilag 1.

2.6.Definition af organisationsdiagnose:
Se bilag 2.
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3.0.Problemfelt

3.1.Forandringer og metaforer - en anderledes organisationscocktail
“Using metaphors provides the opportunity to widen the horizon and develop an open minded approach to

problem solving. Reading the organization with an open mind will let the different frames, like colors of the
rainbow, come together in a prism and let them transpire into the pure transparent white light. Seeing
through the organization will provide additional insights and reveal hidden dimensions. The multi-
dimensional reading of organizations and open minded authoring adds further depth and richness to our

understanding, interpretation and research”(ltkin&Nagy,2014:69-70).

| projektet er formalet at kaste et undersggende forskningsblik pa Reron ud fra et metaforisk stasted.
Metaforer kan som mekanisme kaste et differentielt blik pa organisatoriske problemstillinger, som ledelsen
kan bruge som fremtidige ledelsesgreb i kommende
forandringsprocesser(ltkin&Nagy,2014:37;Rivera,2014:67). | forleengelse heraf skriver Juan Carlos Alicea
Rivera(2014:69): “In management research, metaphors serve as mechanisms to study organizations from

different perspectives”.

Indledningsvis karakteriseres entreprengrorganisationen Reron, hvorefter afsnittet dykker ned i
faanomenet modstand mod forandring for efterfglgende, at glide over i relevansen af metaforisk forskning

ud fra et organisatorisk forandringsperspektiv som et redskab til at overkomme forandringsmodstand.

3.2.Karakteristisk af Reron
Reron er en entreprengrorganisation, som geografisk holder til pa Nykgbing Mors. Organisationen blev i

efteraret 2007 grundlagt af brgdrene Rene og Ronni, hvor organisationen startede med at have fem
fuldtidsansatte. Siden er Reron vokset og organisatorisk bestar af 30 fuldtidsmedarbejdere foruden et
ledelsesteam pa fire personer. Rerons primaere beskaeftigelse bestar i nedgravning af fiber- og
lyslederkabler, og medarbejdernes primaere funktion bestar i gravearbejde, flisebeleegning, retablering
samt styre gravmaskiner. ’‘Bagom’ handterer ledelsen logistisk, administration, kontrol samt
tilretteleeggelse af projekter.

Reron kan karakteriseres som en ‘mandearbejdsplads’, hvor hovedparten af de ansatte er ufagleerte,
saesonansatte maend. Medarbejderne arbejder under kortvarige sasonbestemte ansattelsesforhold. Det
betyder, at de sasonansatte medarbejdere hvert ar bevaeger sig ud og ind af branchen. Reron falder nemlig

ind under en branche, som er notorisk fglsom overfor udsving i konjunkturen(Arnholtz et.al.,2014).
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Rerons medarbejdere bor i lokalomradet. Egnen er karakteriseret ved traditionsrige og kronede
kompetencer inden for bygge- og handvaerkerbranchen. Medarbejderne er forholdsvis homogene. De er
kendetegnede ved at vaere ufagleerte-meend, der har veeret ansat i entreprengrbranchen i en arraekke.
Deres arbejde er af fysisk og ensidig karakter, og endeligt er de kendetegnede ved at veere tilsluttet i det
faglige personalefzellesskab 3F eller Dansk Byggeri. Medarbejderne er timelgnnede, og geografisk arbejder
medarbejderne i alle dele af det danske land. Ofte arbejder medarbejderne ude i selvstyrende teams pa to
eller tre medarbejdere fra mandag morgen til torsdag aften, hvorefter de igen pakker lastbilerne, spaender
campingvognen fast pa og saetter kurs mod Nykgbing Mors. Sadan forlgber arbejdsprocessen, indtil
projektet er faerdigt, og de ansatte rykker til et nyt sted og en ny opgave.

Med hensyn til struktur er Reron i udgangspunktet traditionel. Strukturelt er organisationen praeget af, at
arbejdsudfgrelsen er simpel, rutinepraeget og hard, hvor medarbejderne udfgrer forholdsvis manuelle og
mekaniserede opgaver. Det betyder, at de fleste arbejdsfunktioner i Reron kan udfgres med relativt fa
kompetencer og en lav grad af specialisering. Alle medarbejdere foretager stort set de samme
arbejdsopgaver med fa variationer i graden af kompetencer og ansvar. Umiddelbart kan man fristes til at
kalde arbejdet i Reron det postindustrielle samlebandsarbejde, idet arbejdet og organiseringen til en vis
grad stadig er underlagt taylorske principper(Jacobsen&Thorsvik,2014:88). Det kommer til udtryk ved
veldefinerede opgaver, kvalitetskontrol og tidskontrol pa arbejdsopgaven samt centrale
beslutningsstrukturer, hvor kunden er i centrum for organisationens leveringer og arbejdsprocesser.
Ledelsen varetager planlaegning, kontrollerer arbejdsudfgrelser og treeffer de centrale beslutninger, hvorfor
organisationen er praeget af et centraliseret beslutningssystem(Jacobsen&Thorsvik,2014:88). |
entreprengrorganisationen abonneres der i en vis grad pa en handvaerkerkultur, hvor ‘'mesteren’ er
afggrende for arbejdet, og hvor der er en enkel autoritetsrelation mellem leder og medarbejder. Reron
ledes nemlig af en raekke ledere, som fastlaegger de arbejdsopgaver, som skal udfgres. Inden for disse
rammer har de ansatte en vis autonomi, men arbejdet er meget rutinepraeget og indebaerer kun fa
udfordringer. Derfor kan man tale om en ledelsesstyret fleksibilitet og selvledelse(Hvid&Mgller,1999:29).
Ledelsen bestar af fire personer: To brgdre, hvoraf den ene er direktgr, en leder, som baerer titlen formand,
og en kone til en af brgdrene. Alle pa ledelsesniveauet er ufagleerte. Organisationens direktgr er samtidig
ejer af entreprengrorganisationen. Ledelsesgruppen er ’selfmade’ forstaet pa den made, at de ingen
officielle papirer eller tidligere ledelseserfaringer har; men de har igennem erfaringer i Reron opbygget
deres ledelsesstil. Ledelsesstilen, som praktiseres i Reron, er karakteriseret ved, at der er vaerdier og falles
sammenslutning om virksomhedens mal, der er i hgjseedet. De organisatoriske mal er: “Reron vil altid
keempe for at veere den bedste i branchen”, "Kunden er vores partner” og "Reron medarbejderne er vores

styrke”(Reron.dk). Disse moderne elementer kombineres med ‘klassiske’ ledelsesformer ved
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’kontrolelementet’, idet ledelsesgruppen kommer pa uanmeldt besgg og kontrollerer de opgaver, som
medarbejderne har udfgrt, for at sikre de leverer kvalitet. For Reron handler det om at eksistere som en
selvopretholdende organisation, da konkurrencen om kunder mellem leverandgrerne er benhard. For at
vinde kampen om kunderne, handler det for ledelsen i Reron om at differentiere sig pa parametrene om at
seette kunden i fokus samt levere kvalitet. Det er dog konkurrenceparametre, ledelsen i Reron frygter, de
kan miste, hvis ikke ejerskabet og engagementet blandt de orange uniformerede mand bliver stgrre.
Ledelsen i Reron oplever og har uformelt diagnosticeret, at entreprengrorganisationen plages af
manglende ejerskab og engagement blandt nogle af medarbejderne, "til trods’ for at medarbejderne bruger
stgrstedelen af arbejdstiden kgrende ude i ‘'marken’ hos kunden- vaek fra ledelsen. Ledelsen har sveert ved
at forsta, hvad der forarsager den manglende ejerskabsfglelse hos medarbejderne. Ydermere oplever

ledelsen, at konkurrencen i branchen har aendret sig, sa de oplever et eksternt pres fra omgivelserne.

Reron er en mindre entreprengrorganisation, som rummer flere karakteristika, som g@r det til en
interessant case for et videnskabeligt studie. For det fgrste falder Reron ind under kategorien SMV'(sma og
mellemstore virksomheder), som fylder en stadig stigende del af erhvervslivet og erhvervsstrukturen i en
dansk kontekst(Lindholm,2014). Reron er saledes en ’typisk organisation’, hvor der ifglge
Hancock(2004:105) kan udledes nogle SMV-karakteristika: Stgrre ressourceknaphed, lav grad af formelle
systemer, brug af uformelle informationsstrgmme samt at ejeren typisk er involveret i den organisatoriske
drift. Samtidig star mange SMV’er i en vanskelig situation. Ofte er SMV’er praeget af gkonomiske
vanskeligheder, og et stort antal organisationer er hvert ar ngdsaget til at lukke og
slukke(Hancock,2004:15). Karakteristikaene, som ggr sig geeldende i en SMV, ggr Reron til en organisation,
som ifglge Christensen et. al. (2004:18) medfgrer, at ledelses-, organiserings- og forandringsprocesser er
kvalitativt forskellige fra processer i stgrre organisationer. | en dagligdag og i en virkelighed hvor
organisationer, szerligt sma organisationer, ma forsgge at tilpasse sig markedet og omgivelserne ved at
veere omstillingsparate, og hvor de selvsamme krav stilles til de ansatte, hvad enten det drejer sig om
menige medarbejdere, ledere eller direktgren, bliver det vaesentligt at kaste et undersggende
organisatorisk blik pa entreprengrorganisationen Reron for at undersgge, hvor ‘gearet’ det organisatoriske

mikroniveau er til forandringer(Lindholm,2014; Plante,2012:27;Christensen et.al.:2004:16).

3.3.Modstand mod forandring
Organisationer kan i dag ikke undslippe kravet om organisatorisk forandring. Tvangen til fornyelse har

meldt sin organisatoriske ankomst. Hurtige forandringer er den mest udbredte og vedvarende udfordring

! Der findes ikke nogen entydig definition af SMV. Europakommissionen definerer SMV som organisationer med feerre
end 250 ansatte, og som hgjst har 50 millioner EURO i omsatning(Jensen,2010).
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for organisationsledere, hvilket ggr det relevant at belyse, hvorledes organisationsledere kan handtere
forandringer(ltkin&Nagy,2014;Burnes,2003;Hammer&Champy,1993). Forandringsfokusset hos Rerons
ledelse er primaert rettet mod at kunne mgde modstand udefra, og fokusset er i mindre grad pa den (indre)
modstand, som har ophav i medarbejderne(Jacobsen,2005:253). Modstand mod forandring regnes ifglge
Bohni(2009:418) som en af de st@rste og vaesentligste implementeringsbarrierer i forbindelse med
organisatoriske forandringer. Undersggelser viser, at op til 70% af forandringsinitiativer mislykkes eller
skaber mindre preesterende organisationer - til trods for flere maneders forarbejde og rationel
planlaegning(Plante,2012:27). Det giver stof til eftertanke. Organisationers virkelighed er, forandringer er
besveerlige og ofte gar galt eller bare gar i sta. "Intentionerne kommer ikke ned i organisationens
graeshgjde, hvor gerne vi end ville”(Jaegerum,2003:87). Mislykket forandring forklares ofte med henvisning
til  forandringsmodstand(Plante,2012:27). | virkeligheden handler det langt oftere om, at
forandringsretningen er utydelig eller ikke giver mening for medarbejderne. | A Guide for Entrepreneurs
Who Lead and Manage Change(2012) skriver Llynne Plante, at undersggelser viser, at det ofte er et
ledelsesmaessigt element i ledelse af forandring, som medfgrer mislykkede forandringer. Det betyder, at
det, der kuldsejler forandringsinitiativer, ikke altid er medarbejdernes modstand, men ogsa hvordan

ledelsen omfatter og handterer forandringer og modstand.

Modstand mod forandring er ikke et nyt feenomen. Modstand mod forandringer er en naturlig psykologisk
reaktion(Jacobsen,2005:155). Forandringsmodstand er normen, ikke undtagelsen. Undersggelser har
anskueliggjort, at organisatoriske forandringer er inde og rgre ved emotionerne i de enkle medarbejdere,
som enten kan veaere fremmende eller heemmende for forandringsprocessen i form af brud pa den
psykologiske  kontrakt, tab af identitet eller frygt for det ukendte(Jacobsen,2005:155
;Jacobsen&Thorsvik,2014: 354-355). "Research has shown how self-identity can be seriously disturbed
during organizational changes which redefine job content, relationships, status, power and organizational
culture (Eilam and Shamir, 2005; Smollan and Sayers, 2009). If, as Kuhn (2006, p. 1340) suggests, identity is
“the conception of the self-reflexively and discursively understood,” the metaphor is a key linguistic device
that generates a selfimage in a specific context”(Smollan,2012:796). Forandringsledelse handler ikke om at
undga modstand, men om at handtere modstand. Derfor er der brug for en made, hvorpa ledere kan
afslgre interne opfattelser af forandringer, identificere modstand og fa spotbelysning pa ‘kognitive huller’ i

accept af aendret mal, praksis og vaerdier for at overkomme denne organisatoriske barriere.

Inden for organisationsteorien er fenomenet ‘'modstand mod forandringer i organisationer’ velbeskrevet,
og der er en forholdsvis stor teoretisk interesse for feenomenet. Til trods for denne teoretiske og

akademiske bevagenhed omkring faanomenet modstand, skriver Timo Klindt Bohni(2009:219), at der er
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forblpffende fa referencer til teoretikernes grundlaeggende forstaelse af den kontekst, som faenomenet
udspiller sig i, nemlig organisationen. Bohni skriver, at ved have fokus pa konteksten, kan ledere opna nye
perspektiver pa, hvordan modstanden kan fortolkes, og dermed p3, hvilken praksis, der vil vaere legitim og
ikke mindst hensigtsmaessigt(Bohni,2009:230). Mens en bred faglig fundering i flere forskellige
modstandsteorier ligeledes muligggr en reflekteret og differentieret tilgang til ledelsesopgaven, er den
seerlige styrke ved at inddrage koblingen til konteksten, at ledelsen ikke blot praesenteres for forskellige
handteringsstrategier, men samtidig udfordres mere basalt pad dens grundlaeggende antagelser om
organisationer og betingelserne for at pavirke forandringer. Dermed hjelpes lederen ikke blot til at
imgdega den konkrete udfordring (modstanden), men far mulighed for at forholde sig pa et mere generelt
niveau til sine grundantagelser og kollektive mentale modeller, skriver Bohni(2009:230). Ligeledes
argumenterer Kotter og Schlesinger(2008) for, at man som leder kan imgdekomme eventuel modstand
mod forandring ved at identificere kilden til medarbejdernes modstand og bekymringer. Denne indsigt
giver ifglge de to teoretikere ledelsen et mere nuanceret grundlag at handle pa og mulighed for at forholde

sig refleksivt til de rammer, hvori en given problemstilling udfolder sig.

3.4.Forskellige forstaelsesoptikker
Bevidstheden om de forskellige forstaelses- og interesseoptikker er et ngdvendigt led i enhver

forandringsproces, mener Christensen og Molin(1981:183). Dette grunder i, at forstdelsen af de
organisatoriske problemer (som forandringsprocessen forventes at bearbejde) omhandler forskellige
forstaelser og interesser - nogen ma have en idé(Jacobsen,2009:153). Formuleringen af organisatoriske
problemstillinger og forandringsprocesser kan dermed ikke betragtes lgsrevet fra de forstdelses- og
interesseoptikker, disse problemer manifesterer fra(Christensen&Molin,1981:173). Ledernes definition af
dagens situation og behovet for forandring er ikke objektive st@rrelser(Jacobsen,2009:179), men er et
produkt af deres mentale habitus, defineret af kultur, tidligere mal, tidligere erfaringsdannelser, deres
risiko-villighed som familiedrevet entreprengrvirksomhed og erfaringer fra sammenlignelige
organisationers tidligere adfzerd m.m.(Csonka,2000:31;Bakka&Fivelsdal,2010:261). Ydermere bliver
ledelsens opgave i ledelseslitteraturen ofte formuleret til at bergre fastholdelse og balance mellem
medarbejdernes behov samt organisationens behov, hvilket kan farve ledelsens forstaelse af
organisationen og kan indgyde til interessemodsaetninger, modstridende hensyn og dilemmaer leder og
medarbejder  imellem(Christensen&Molin,1981:173;Alsted&Haslund,2012:33). Der kan saledes
argumenteres for, at ledere kigger igennem et bestemt forstdelsesfilter. At forholdet foregar mellem
mennesker betyder, at hele det menneskelige fglelsesspektrum er i spil og involveret. Det er bevidstheden
om dette og evnen til at mangvrere i feltet mellem struktur og menneskelige dynamikker, som afggr om

forholdet mellem ledelse og medarbejdere bliver vellykket(Alsted&Haslund,2012:7). Hvis ikke forholdet
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findes tilfredsstillende, og mennesker skal samordne deres skabende aktiviteter, kan fglgesvendene blive
negative fglelser sdsom afmagt, modstand, tvivl eller vrede - eller hvad man nu har dgbt reaktionen(lbid).
Hvis disse ovenaevnte typer af negative fglelser forbliver usagte og delvist ubevidste for de deltagende
parter, lever de et skjult liv i organisationen. Fra denne dunkle position kan de have en vedvarende

destruktiv indvirkning pa samarbejdet mellem ledelsen og medarbejderne(Alsted&Haslund,2012:7).

Forandringstiltag indebeerer tilvalg og fravalg i et organisatorisk felt, hvor dynamik og kompleksitet rader.
Udfordringen bliver, at det, der sker i og uden for organisationen, ma registreres og fortolkes af
organisationsmedlemmerne, fgr det kan forstas(Jacobsen,2005:146). Forskellige organisationsmedlemmer
med hver deres kognitive skemaer kan dermed have forskellige forstaelser(Kotter,1997:86+93). Der vil
derfor vaere stor usikkerhed forbundet med forandring af sociale processer, idet forandringsprocesser
aktiverer forskellige interesser, forskellige fglelser og forskellige virkelighedsopfattelser(Jacobsen,2009:46).
Forandring foregar i et komplekst samspil mellem organisationsmedlemmer - mellem ledelse og
medarbejdere. Det er i dag blevet vigtigt at forsta disse aktioner og reaktioner samt at forsta
medarbejdernes tolkning af situationen fra netop dem, som ikke har intenderet forandringsinitiativet, men
stadig rammes af det(Jacobsen,2009:47). Forskning viser, at det oplevede behov for forandring vaegtes at
have en essentiel betydning i forhold til succesfulde forandringstiltag. Nar ledelsens intention om
forandring er funderet i f.eks. eendret gkonomiske forhold og konkurrencemaessige aspekter, kan det vaere
langt fra medarbejderens oplevede hverdag, ytrer John
Child(Csonka,2000:46;Jacobsen&Thorsvik,2014:350). Mening er netop essentiel, for at medarbejderne
tager et forandringstiltag til sig i deres daglige arbejde. Ifglge Kotter er ingen forandringsinitiativer
fuldendte, fgr de er blevet indarbejdet og indlejret i de daglige aktiviteter og mentale
bevidstheder(Kotter,1997:16;Mikkelsen&Poulfelt,2010:86). Ifglge Kotter(1997) skal medarbejderne, nar de
star over den forestaende forandringsproces, have en oplevelse af tvunget ngdvendighed, og at det giver
mening for den enkelte medarbejder netop at orientere sig mod det nye og g@re op med status quo-

situationen, som ud fra ledelsens optik ikke er tilfredsstillende.

3.5.Forandringer og metaforer
“Although leaders do not and cannot completely control all events, they [can] nevertheless influence how

events are seen and understood [by paying] close attention to how their language influences the

interpretive frameworks of those around them” (Deetz et al.,2000,72).

Organisatorisk er der brug for et 'saet af billeder’, der pa metaforisk vis indrammer den ’organisatoriske
virkelighed’, sa den bliver let forstaelig, skriver Abel og Sementelli(2004:443). Det er ifglge de to teoretikere

en forstaelse, som ikke er udbredt blandt organisationsledere(Abel&Sementelli,2004:443). | den
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forbindelse italeszetter Abel og Sementelli(2004:443) veaerdien af metaforer, da de kan veere med til at
informere og sikre bedre ledelsesprocesser, organisatorisk kohaerens og tilfgre hands-on forbedringer for
ledelsen i praksis. Akin og Schultheiss plaederer for appliceringen af metaforer som indledende skridt i
organisationsforandringer(lnns,2002:312). | den forbindelse naevner de to teoretikere et eksempel med en
organisation, hvor organisationsmedlemmerne skulle taenke pa metaforer i deres beskrivelse af deres
erfaringer med den formelle arbejdsgruppe, hvormed det var muligt, at sikre kohaesion i organisatoriske

forandringer for ledelsen ved at fa indsigt i medarbejdernes kognitive skemaer(lbid.).

Det er desuden velkendt i forandringslitteraturen, at baeredygtige forandringer kraever integration af
strukturelle og kulturelle forandringer(Abel&Sementelli,2004:444). Dette indebaerer, at beeredygtige
effektive forandringer konsekvent skal vaere skraeddersyet til de aktuelle problemomrader, og kan ikke blot
ske ved adfaerdsmaessige, strukturelle eller systemiske eendringer alene(lbid.). Forandringen skal
internaliseres i organisationen. Forandringslitteraturen bevidner om, at internaliseringen og integrationen
genererer problemer i praksis. Dette er ofte tilfaeldet, da organisatorisk adfaerd er baseret pa antagelser fra
forandringsteorier, som metaforisk skildrer organisationer som maskiner, der kan bemandes og styres af
rationelle aktgrer med deres mekaniske anskuelser, skriver Abel og Sementelli(2004:444;Morgan,1988;
March,2008). Her tilskrives den menneskelige side som regel kun en perifer betydning, hvis den da
overhovedet tilskrives nogen betydning. Ledelsens forestillinger afspejler en forestilling om, at det er muligt
at fastseette ngjagtige og afgreensede mal og nad disse pracist, som de er tenkt ude i
fremtiden(Morgan,1986,12;Jeegerum,2015:69;Hansen,2003:4). Inden for denne forstaelse forudseaettes det,
at beeredygtige forandringer er et resultat af bevidste, deliberative, rationelle processer i
beslutningstagningen. Maden at teenke pa er stort set ikke fglsom over for behovet for en integreret
strukturel/kulturel evolution for at opretholde @nskede eandringer(Knights&Willmott,1995). Ved at
ignorere organisationers dynamik i organisatoriske forandringer, hvor organisationer konstruerer,
dekonstruerer og rekonstruerer i den organisatoriske dagligdag, glider organisationen tilbage til det gamle
menster, skriver Abel og Sementelli(2004): ”...[...]... organizations ignoring this dynamic by employing only
conceptually narrow yet arguably more historically orthodox approaches to planning and implementing
change, such as those suggested by machine/rational actor metaphors, find themselves drifting back to old
thought and behavior patterns as the underlying, informal organizational culture re-emerges following a
brief period of convalescence”(Abel&Sementelli,2004:446). Forandringen nar ikke at stabiliserer sig i den
arbejdsmaessige  dagligdag, og de eksisterende ’organisatoriske dysfunktioner’ dukker op
igen(Morgan,1988:357;Maginn,2007:4). Det betyder, at det bliver vaesentligt at afdeekke metoder til at
planleegge og gennemfgre forandringer mere grundigt, baseret pd en mere repraesentativ metaforisk

forstaelse, som muligggr udvikling af integrerede mgnstre af strukturelle og kulturelle seendringer ud af den
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nuvaerende organisatoriske milieu, og ligeledes udfordre den ledelseskontrollerede officielle
organisationsdiskurs, som tenderer til at undertrykke alternative
forstaelser(Smollan,2012:797;Abel&Sementelli,2004:446). Metaforer bliver en tilgang til at Igse det
generelle problem med baeredygtige forandringer, idet de kan tilvejebringe et internt billede/retning og
skabe et overblik over de mekanismer, som er i spil i den komplekse, ofte irrationelle og paradoksale
organisatoriske arena i forhold til organisatoriske sendringer(Cleary&Packard,1992). Metaforer stimulerer
ikke blot nytankning(Morgan,1988), men kan ligeledes appliceres i internaliseringsprocessen. Metaforer
tilskrives af Gareth Morgan en heuristisk og anerkendt rolle for sin evne til at abne op for nye mader til at

forsta og til at udvide grundlaget for forstdelse af organisationer.

Organisationsmetaforer og metaforiske raeesonnementer kan desuden give forskere og ledere et ordforrad,
der kan applicere til at forsta et abstrakt, komplekst organisatorisk feenomen - herunder de mange sociale
praksisser og mentale aktiviteter, som foregar inden for en organisatorisk kontekst(Cornelissen,2005:253).
Metaforer er mere end blot sproglige dekorationer i sproget eller et middel til at kommunikere med en
spektakulaer effekt. Metaforer har ogsa vist sig at vaere et effektivt hjaelpemiddel til at reducere usikkerhed,
stress og modstand(Morgan,1986). Koblingen mellem metaforer og organisationen kan samtidig tjene til at
skabe laering omkring organisatoriske feenomener. Metaforer er iseer nyttige i denne henseende, da deres
rette brug kan hjelpe med at mobilisere integrationen af de forskellige organisatoriske niveauer og
enheder ved bade at fremme falles forstdelse og ved at legitimere de andringer, der
sker(Abel&Sementelli,2004:447). Metaforer kan veere med til at generere viden om karakteren af
organisationen og baeredygtige forandringer, idet metaforer kan hjalpe os til at forsta forandringer,
tilveenning og andre organisatoriske bevagelser. Disse bevaegelser er ikke tidligere blevet fastgjort til
billedsproget, skriver Abel og Sementelli(2004:454). Det er et underbelyst forskningsomrade, som har
tiltrukket sig begraenset akademisk opmaerksomhed i forandringslitteraturen. Til trods for at litteraturen er
kendetegnet som teoretisk righoldig, hvad angar forklaringsmodeller, er der imidlertid forblgffende lidt
viden om metaforer til at forstd og pagribe forandringer(lbid). Til trods for gget accept af betydningen af
metaforer i organisationsteorien, og hvordan metaforer repraesenterer det organisatoriske liv, foreligger
der en begraenset vidensbase for metaforer i organisationsteori og

forskning(Abel&Sementelli,2004;Cleary&Packard,1992).

| projektet arbejdes der ud fra devisen om, at medarbejdernes og ledelsens opfattelser implicit kan veaere
med til at belyse interne organisatoriske muligheder og begraensninger, for at ’lgfte’ organisationen den
vej, som ledelsen gnsker. Organisationsopfattelserne kan konstruktivt vaere med til at forstyrre og abne op

for, at Rerons ledelse muligvis kan se det organisatoriske landskab fra en ny side og potentielt beskue
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Reron fra et ’vertikalt og horisontal vindue’. Organisationsopfattelserne visualiserer medarbejderne og
direktgrerne via visualiseringsmetoden; tegnegvelsen, hvor de karikerede deres organisationsbilleder.
Tegnegvelsen har som metode tidligere vaeret: "used in fields such as social anthropology (Collier, 1986;
Johnson, 1985), drawings in organizations have traditionally been used only to depict mechanical designs or
conceptual models, to portray organizational structure, and to communicate information to
colleagues” (Kearney&Hyle,2004:361). | den forholdsvis begreensede forskning om brug af tegninger i
organisationer, har det ifglge Kearney og Hyle(2004) veeret fundet, at tegninger kan fungere som en direkte
metode til at opna indsigt i organisationsopfattelser under organisationsforandringer. Men tegninger kan
ogsa fungere som katalysator, som hjaelper med til at formulere ubevidste reaktioner som har veeret sveert
at definere(lbid). Tegnegvelsen og metaforer bliver appliceret i projektet, idet de kan kaste et forholdsvis
nyt undersggende blik pd organisationsmedlemmernes organisationsopfattelser, som kan bruges i

ledelsesgreb i Reron.
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Kapitel 2



4.0.Perspektiv pa organisationen- videnskabsteoriske betragtninger
For at seette scenen for projektets forudsaetning, introduceres fgrst projektets videnskabsteoretiske

udgangspunkt. Kapitlet skal ses som en central forudsaetning for forstaelsen og behandling af ledelsens og
medarbejdernes organisationsopfattelse. Videnskabsteorien kan veere med til at skeserpe projektets

organisatoriske forstaelse.

| projektet tages der afszet i den socialkonstruktivistiske videnskabsteori. Dog falder socialkonstruktivismen
ikke i én entydig videnskabsteoretisk samlet retning; tveertimod. Det er derimod en paraplybetegnelse for
en raekke nyere teorier inden for samfund og kultur(Rasborg,2009:350). Disse teoriske optikker er
mangfoldige og varierer i radikalitet, hvilket vanskeligggr at karakterisere dem entydigt. At tale om
socialkonstruktivisme i ental anses som misvisende og misledende. Selvom de udtaler sig om enslydende
aspekter, er der ikke er tale om én sammenhangende og veldefineret videnskabsteori(Rasborg,2009:350).
Til trods for, at de socialkonstruktivistiske retninger kan vaere nok sa forskellige, er der alligevel en falles
kerne i form af nogle grundlaeggende antagelser om virkeligheden og tilgangen til virkeligheden dvs. nogle
grundlaeggende ontologiske og epistemologiske antagelser(Thisted,2011:65). Inden for socialkonstruktiviske
retning eksisterer der en grundopfattelse af, at den menneskelige erkendelse er social konstrueret, hvilket
skal forstas saledes, at alle former for erkendelse optreeder inden for en bestemt situationel
forstaelsesramme. Hos socialkonstruktivismen bliver teoridannelse og erkendelse situationelt betinget.
Epistemologisk arbejdes der ud fra forstaelsen af, at viden og erkendelse ikke er direkte afspejlinger af
virkeligheden, men er afhaengig af, praeges af og bygger pa den ‘forstdelsesramme’, som individer har i
forskellige kontekster. Der gores derved op med dogmatiske og universelle
teenkemader(Olsen&Pedersen,2009:164). Videnskabsteoretisk kan socialkonstruktivismen modstilles
realismen, som haevder, at virkeligheden er en objektiv realitet, som eksisterer uafhaengig af vores
erkendelse(Helder,2014:59;Thisted,2011:65). Virkeligheden opfattes ikke som indeholdende en objektiv
sandhed, men forholdene i virkeligheden opfattes snarere som vaerende konstruerede eller konstituereret
af en form for konstruktionsproces i relationen(Thisted,2011:65). Socialkonstruktivismen anerkender ikke
noget derude eller derinde som vaerende sandt. | stedet ophgjes det sociale liv mellem individer i en lokal

kontekst - i relationen. Erkendelsen flyttes ud i relationerne og de sociale processer.

Som tidligere naevnt spaender socialkonstruktivismen over forskellige retninger, som veksler og varierer i,
hvor radikale de er. Ifglge Finn Collin er en anvendelig distinktion inden for socialkonstruktivismen at
sondre mellem epistemologiske og ontologiske afskygninger af socialkonstruktivisme som
navigationsredskab, eftersom de  hviler pd forskellige antagelser om, hvad der er

konstrueret(Collin,2012:336;Helder,2014:60). Socialkonstruktivismen, som falder ind wunder den

24



epistemologiske variant, heevder, at kun vores erkendelse om virkeligheden er konstrueret. Det er kun pa
den epistemologiske side, at der sker konstruerende processer, idet virkeligheden ontologisk set eksisterer.
Den ontologiske konstruktivisme placerer sig derimod i en anden videnskabsteoretisk bane. Denne retning
pleederer for, at den samfundsmaessige virkelighed er konstrueret. Radikalitet kan saledes spores inden for
nogle ontologiske konstruktivistiske retninger, eftersom disse ikke mener, at der eksisterer
repraesentationer for den fysiske virkelighed, noget derude. Den fysiske virkelighed far fgrst eksistens og
livgivende puls i den menneskelige erkendelse, mens andre inden for denne retning haevder, at der

eksisterer en fysisk virkelighed uafhaengig af den menneskelige erkendelse(Collin,2012:336-337).

| projektet lzener jeg mig op af og er inspireret af det socialkonstruktivstiske grundsyn, som sociologerne
Peter Berger og Thomas Luckmann plaederer for. Berger og Luckmann er dog vanskelig at placere entydig
imellem den ontologiske og epistemologiske konstruktivisme. Berger og Luckmanns socialkonstruktivisme

vil blive udfoldet i nedenstaende afsnit.

4.1.Socialkonstruktivisme: Berger og Luckmann
Berger og Luckmann udfolder og opstiller i 1966 i vaerket The Social Construction of Reality en begrebslig

ramme for analyse af hverdagslivets vaner og institutioner(Rasborg,2009:367). Den socialkonstruktivistiske
position hos Berger og Luckmann plaederer for, betegner de videnssociologisk konstruktivisme. Denne
konstruktivisme har teoretiske aner til bl.a. Weber, Durkheim samt Alfred Schiitz(Rasborg,2009:368). | den
videnssociologiske konstruktivisme sammentaenker Berger og Luckmann perspektiver fra de klassiske
sociologer for at anskueligggre videnssociologiens position. | videnssociologien ses den sociale virkelighed
som havende en dobbeltkarakter; den sociale virkelighed besidder en objektiv fakticitet, men er opbygget
af subjektive handlinger. | forspget pa at forklare hvorledes subjektive handlinger producerer og er
skabende for en social virkelighed, som har en objektiv karakter, applicerer de to teoretikere
konceptionerne: eksternalisering, objektivering samt internalisering(Rasborg,2009:369). Det fgrstnaevnte
begreb refererer til, at den sociale virkelighed er eksternaliseret gennem menneskelige handlinger og
praksisser. Det skal begribes saledes, at den sociale virkelighed produceres og reproduceres gennem vaner,
rutiner og fortolkninger. Ontologisk set bliver individer medskabere og opretholdere af den virkelighed,
som opleves. Over tid vil individets handlinger antage en mere permanent form, hvormed der menes, at de
opnar en objektiv karakter, og der sker en objektivering(lbid.). Denne sociale virkelighed fgdes og
socialiseres individet ind i, hvormed de normer og veerdier som udfolder sig og er geeldende i den sociale
verden, vil blive internaliseret. Konstruktionen af den sociale virkelighed udggr, ifglge Berger og Luckmann,
en dialektisk proces bestaende af eksternalisering, objektivering samt internalisering(Rasborg,2009:369).

Det betyder, at virkeligheden skabes i en konstruerende proces, og dermed er en social konstruktion.
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Berger og Luckmann er ikke entydige i deres konstruktivisme, eftersom deres teori indeholder en
evolutioneer forklaring pa, hvordan organisationer og viden opstar mellem individer, som over tid stgrkner
og antager en slags uomgeaengelig og objektiv karakter, hvor 'virkeligheden’ opnar en betingende karakter
for individets handlinger(Helder,2014:50). Det skal dog ikke begribes strukturdeterministisk. Virkeligheden
pavirker omvendt aktgrernes handlinger, men omvendt pavirker aktgrernes handlinger ogsa virkeligheden.
Hos Berger og Luckmann er det aktgrerne, som driver konstruktionsprocesserne. Det virkelige konstrueres
socialt og lever sit eget liv i det gjeblik, hvor det socialt konstruerede skjuler sig bag objektiveringerne og
rutinedannelser(Helder,2014:52). Berger og Luckmanns socialkonstruktivitiske forstaelse rummer saledes

elementer fra savel ontologisk konstruktivisme savel som den epistemologiske konstruktivisme.

Ifplge Berger og Luckmann udtrykker alt, hvad individer forholder sig til, og deres forholdemader en
konventionel indstilling. Individer danner sa og sige altid deres virkelighed i en konstruktion, der allerede er
konstrueret. Ingen konstruktion foregdr i et tomrum. Ingen erfaringer foregdr i et socialt vakuum. Det
betyder, at der i en organisation er et ‘mystisk stof’- forstaet som en form for institutionel orden, skriver
Berger og Luckmann(1966), som binder tankeformerne sammen, og udstikker rammer for
organisationsmedlemmernes handling. Tankeformerne er snigende installeret i mindsettet.
Individets/organisationsmedlemmets handlinger er i organisationer underlagt en organisatorisk logic of
appropriateness, som henviser til: “individual behaviour within organizations is structured according to the
rules, routines and standard operating procedures that define the objectives and functions of these
organizations”(Sending,2002:445). Dog skal det ikke begribes saledes at normer og de relationer, som
individets indgar i, determinerende former individet. Det forudsaettes derimod, at der vil veere uklarhed
eller uenighed om, hvilken situation eller rolle, som individet er i, og pa denne baggrund sker der

"forhandling’ med henblik pa at definere situationen eller rollen(Metz&Westenholz,2000:65).

| projektet arbejdes der ud fra Berger og Luckmanns socialkonstruktiviske forstaelse, dog lader jeg mig i
overvejende grad inspirere af den epistemologisk socialkonstruktiviske forstaelse ved, at
organisationsmedlemmernes konstruktion af virkelighed aldrig er entydig defineret i en given organisation,
men den er aben for fortolkning og forskellige erkendelser. | den forbindelse kan det antages, at Reron som
forholdsvis ‘ny’ entreprengrorganisation er mere aben for fortolkning, idet Reron er knap sa
institutionaliseret og er ikke preeget af "highly specialised functional dimensions and high status role and

goal differentiation”(Ramirez&Bartunek,1989,40).

Forestillingerne og organisationsopfattelserne er i Reron ikke et spejl af organisationens faktiske
egenskaber, men er narmere udtryk for, hvordan disse egenskaber tilleegges betydning i sociale

sammenhange(Helder,2014:52). Saledes vil den socialkonstruktivistiske tilgang vaere "hovedbrilleren’ bag
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den konkrete behandling af medarbejdernes og ledelsens opfattelse af entreprengrorganisationen Reron i
projektet. Hermed abnes der op for en anti-fundamentalistisk tilgang, hvor virkeligheden ses som lokale
konstruktioner, og alle forklaringer og forstaelser skal ses som socialt skabte faenomener, der derfor altid vil
kunne anskues ud fra andre briller. Det betyder rent praktisk, at nar ledelsen eller medarbejderne i Reron
afkoder faanomener i organisationer, appliceres forskellige briller i en given kontekst til at oversaette samt
erkende. Erkendelsessituationen vil veere afhaengig af subjektet der erkender, og objektet der erkendes,
mellem taenkning og virkelighed(Thisted,2011:66;Rasborg,2005:350). ’Virkeligheden’, forstdet som de
lokale konstruktioner, kommer bag pa om ryggen pa os som skjulte installationer i mindsettet; ledelsen
eller medarbejderen ’ser’ ubevidst det, de er indstillet pa at 'se’(Jaerum,2015:18). Feenomenerne bliver ikke
repraesenteret som et objektivt billede af noget derude, men som en subjektiv og social konstruktion i det
indre socialkognitive skema. | forlaengelse heraf gives der afkald pa forestillingen om en objektiv
virkelighed, som kan beskrives ‘intetstedsfra’ og i stedet favnes en subjekt-centreret ontologi om det
sociale, hvor der tages udgangspunkt i at beskrive feenomener i de former, som de opleves af dem, som
erfarer dem(Moldrup,2012:8). Et farvel til forestillingen om den objektive virkelighed indebaerer et goddag
til spgrgsmalet om, hvordan medarbejdernes og ledernes position giver et bestemt perspektiv pa den
organisatoriske dagligdag i Reron. Teoretisk benytter jeg i den forbindelse Gareth Morgans
organisationsmetaforer. Metaforer er komplekse, flertydige iagttagelsesmader der arrangerer den
organisatoriske realitet i et kontingent men fikseret metaforisk optik. Realiteten i Reron begribes saledes
metaforisk, hvor den naermest flaekkes med en metaforisk iagttagelsesskelnen. Metaforer bliver i projektet
"epistemological tools’. Som Morgan selv udtrykker det: ”"The use of metaphors implies a way of thinking
and a way of seeing that pervade how we understand our world generally(Morgan,1997:4). Metaforen
bliver en slags brille, og brillen bliver en metafor for, hvad ledernes og medarbejdernes socialt bestemte og
individuelle syn tillader dem at fa gje pa. Skiftes brillen/metaforen ud, vil de ogsa kunne sndre synet pa
faanomener. Det szerlige ved brillen er, at den er dynamisk, kontingent og temporeer. | dette projekt tages
der dog udgangspunkt i et gjebliksbillede. Projektet placerer sig med den socialkonstruktivtiske tilgang
inden for en perspektivisme, hvor forskellige lokale virkelighedsontologier eksisterer blandt en pluralitet af
andre principielt lige mulige og ’ligeveerdige’ blikke pa virkeligheden. Socialkonstruktivismen giver mig i

projektet et vokabular og forsvarlig forstaelsesramme til at indfange den organisatoriske kompleksitet.

4.2.Teoretisk forforstaelse
| naervaerende afsnit vil den teoretiske forforstaelse; anskuelseslinsen, som ligger til grund for dette projekt

blive udfoldet. | projektet har min teoretiske forforstaelse overvejende ladet sig inspirere af Gareth
Morgan(1988) konceptualisering af organisationsmetaforer/organisationsbilleder. Metaforerne bliver mine

iagttagelsesledende begreber og forstaelser, som anvendes til at stille diagnoser om dagligdags- og
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problemopfattelser af Reron(Haslebo,2004:88+Itkin&Nagy,2014:37). Min hensigt er ikke, at disse begreber
skal veere styrende for den empiriske analyse, men de skal fungere som ’sensitizing
concepts’(Blumer,1969). 'Sensibiliserende begreber’ udstikker ikke direkte anvisninger om, hvad jeg som
forsker skal ggre, men de foreslar anskuelsesfelter - retninger at kigge efter(lbid.). Analysen hjalpes sa at
sige pa vej via nogle organisationsmetaforiske optikker, som hjalper med at leese og spotte forskellige
organisationsbilleder i forbindelse med analysen af projektets empiriske materiale. Formalet med den
teoretiske forforstaelse er ikke, at den ene og alene skal udggre rammen for dataindsamlingen. Den teori,
der appliceres i projektet, tilpasses og formes sensitivt i forhold til de empiriske data. Det tilstraebes, at
teorien adapterer sig til virkeligheden, og den inddrages derfor fortlgbende i analysen for at sikre, at

analysen baseres pa et stgrre refleksivt grundlag.

leg kalder dette kapitel for ‘teoretisk forforstdelse’, fordi det er tankt som en overordnet optegnelse af
teoretiske perspektiver pa organisationsmetaforer, som projektets empiriske arbejde har veeret teenkt,
gennemf@rt og analyseret inden for. Morgans konceptualisering abner op for en bred analyse af flere
forskellige aspekter af Reron. Morgan applicerer ikke blot én enkelt teori, men satter en pamflet af
organisationsteorier og organisationsforstaelser i spil. Morgans metaforiske betragtninger fungerer som en
referenceramme samt deduktive metaforer, hvorigennem Reron som oplevet f&anomen begribes fra.
Ligeledes er det et vilkar, at metaforer udstiller en flerhed og abenhed for forskellige opfattelser, da
metaforer ikke er stift begraenset til én fortolkning, men snarere abner op for nye og flere mader at

konceptualisere og forsta organisatoriske feenomener pa(Morgan,1988).

4.3.Metaforer som begrebsramme
Traditionelt har metaforer vaeret anskuet som et sprogligt faenomen, som hgrte hjemme i litteraturen og

retorikken. Metaforer var sprogligt en made at fremkalde bestemte billedlige associationer hos en given
modtager(Ortony,1993). De nyere teorier(Morgan,1988;Weick,1995 m.fl.) ggr op med denne forstaelse,
hvor metaforer udelukkende betragtes som en speciel udtryksform, hvor metaforer 'blot var til pynt’. De
nyere teorier bevaeger sig imod en forstaelse, hvor metaforer fgrst og fremmest er en bestemt mdde at
teenke og begribe pd. Teoretisk abnes der op for, at metaforer primeert bliver betragtet som et
erkendelsesmaessigt faenomen og sekundzert som et sprogligt feenomen(Lakoff,1993;Schon,1993).
Metaforer bliver betragtet som behaftet med mening - et kognitivt indhold, som udtrykkes i metaforiske
seetninger. Metaforer bliver ifglge den britiske organisationsforsker Gareth Morgan maden vi begriber,
udtrykker, artikulerer og forstar verden omkring os pa(Greve&Hildebrandt,2012). Metaforer udggr
grundlaget for vores sprog og forstaelse, da den menneskelige hjernes begrebssystem er metaforisk i sin

grundstruktur(lbid.). Metaforer bliver saledes et slags filter, som konstituerer rammerne for vores
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fortolkning, erkendelse og forstaelse. Ud fra denne forstaelse giver det mening i projektet at identificere
hvilke metaforer, der appliceres i Reron. Metaforer er med til at bestemme, hvordan vi fortolker erfaringer,
og i forlengelse heraf bliver gvelsen eller udfordringen i projektet at bringe metaforerne fra et ubevidst til
et bevidst niveau, som kan ggres til genstand for refleksion i projektet. Her ses tegnegvelsen som en

metodisk genvej(Udfoldes i afsnit 5.5.)

For Morgan er metaforer fundamentale for vores forstielse, da metaforer giver ’uklare’ faenomener
mening(Ortenblad et.al.2016). “Metaphor as a primal, generative process that is fundamental to the
creation of human understanding and meaning in all aspects of life”(Renz,2009). Metaforer er almene
erkendelsesvilkar. | forlaengelse heraf skriver Lakoff og Johnson fglgende: "Any subject that aims to study
how individuals make sense of reality and act accordingly must therefore acknowledge the importance of
understanding the role of metaphor in language and social life”(Inns,2002:306). Lakoff og Johnson(1999)
forklarer, at vores erkendelse er kropslig og praktisk funderet. Ifglge de to teoretikere pleederer de for, at
vores tanke/erkendelse er nzert forbundet til vores krops umiddelbare oplevelse af et givet faenomen,
hvorfra vi udvikler en forstaelse pa baggrund af velkendte ’basic level faanomener’. Vores erkendelse af nye
og abstrakte feenomener tager saledes udspring i vores prototypiske erkendelse. Pa denne vis
begrebsligggres abstrakte faenomener gennem en metaforisk projektion af viden fra mere konkrete og
kropslige omrader(lbid.). Ifglge Gareth Morgan applicerer vi direkte eller indirekte metaforer, nar vi
forspger at forsta et faanomen, som om det var et andet faanomen, i overensstemmelse med fglgende
formel: A er (ligesom eller svarer til) B(Haslebo,2004:88;Morgan,1988:13). Metaforer blomstrer i
erkendelsesoperationen og identifikationen af ligheder og forbindelser, der er karakteristiske set fra et
menneskeligt oplevelsesperspektiv. Betydningsmaessigt har og far metaforer hos Morgan den betydning, at
man ofte ubevidst eller bevidst overfgrer billeder fra et erfaringsomrade (A) til et andet (B), hvor
metaforerne gennem deres associative kraft, pa finulig vis overfgrer egenskaber fra et fenomen til et andet
- og pa denne vis opstar der en (billedbaseret) forstadelse af et faanomen(Jeegerum,2015:18). Denne
ontologiske refleksive proces producerer metaforer som epistemologiske konstruktioner, som former vores

virkelighed.

Metaforernes skabelsesberetning starter med og er afhangig af refleksivitet. Metaforen bliver en form for
typificering, som er begreb som stammer fra Alfred Schutz teoretisering. Typificering opnar nar ”situationer
tolkes pa baggrund af forhdndenveerende kundskab”(Smirich&Gareth,1982:259). Typificering er et udtryk,
som Schutz benytter til at beskrive, hvordan individer benytter disparate former for typificeringer til at
tolke en situation pa baggrund af deres forhenvaerende viden(Smirich&Gareth,1982:259). Typificeringen

gor os i stand til at handle, og begribe situationer, fordi det bliver genkendeligt: “noget er som det plejer at
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vere;, og noget er ikke som det plejer at veere”(lbid.). Det afvigende konstrueres med det
typiske/selvfglgelige som baggrund. Ifglge Morgan er vores forstaelse ogsa influeret af den sociale delte
forstaelse i en given organisation, hvor eksempelvis ledelsen i en organisatorisk kontekst kan antages at

veere en steerk mobiliserende kraft for et bestemt organisationsbillede(Klein&Huber,2016:192).

Metaforens egenskab er saledes, at den lader os opleve og forsta én situation ved hjaelp af en anden. Det
sker i overfgrslen - i den iagttagne associative distinktion mellem en sammenhang og en anden, mellem en
lignende konkret situation og den ukendte(lbid.). Det er i den associative distinktion, hvor metaforen
opstar, at i begriber, forstdr og  skaber mening i  situationerne, som  vi
mgder(Morgan,1988:13+Renz,2009:56). Det betyder, at der set fra iagttagerpositionen, altid vil vaere en
subjektiv bestemmelse og erfaring, som bliver et filter, der er styrende for metaforbrug og de iagttagne
sammenhange. "Vi udvealger, hvad vi ser og dens betydning”(Cornelissen,2016:40). Metaforer rummer
saledes en emergent og situations-specific dimension og en abenhed for multiple fortolkninger. ”Different
people may use different images or alternative between images, an observation that tells us that the nature
of reality does not dedicate the way that reality is represtented in people’s minds and articulated to one
another”(Cornelissen,2016:39). Metaforer er hos Morgan epistemologiske konstruktioner, som vi hver isaer

konstruerer for at artikulere mening og begribe en situation.

| forlaengelse heraf kan der argumenteres for, at Morgans metaforiske betragtninger er praeget af en form
for lineaerforstaelse af organisationsmedlemmernes made at taenke pa, hvor metaforen bygger ovenpa og
er i resonans med tidligere forstaelser(Cornelissen,2016:40). Metaforer indeholder i hans udleegning bade
et statisk og et processuelt perspektiv. En anskuelse som haevder, at metaforiske billeder (re)produceres pa
baggrund af et tidligere erfaringsgrundlag, der herefter laser sig fast, som mader at fange virkeligheden pa.
Havde vi andre erfaringer, kunne vi udtrykke os alternativt metaforisk. Metaforer rummer saledes ikke en
entydig sandhed, men vil altid veere lokalt konstruerede perspektiver. Metaforer er relative, men ikke som i
’anything goes’, da den ikke er vilkarlig formbar. Metaforernes generativitet er funderet i en fgr-begrebslig
struktur, hvilket ikke kan understgtte en hvilken som helst begrebsligggrelse(Schon,1993). De
organisatoriske opfattelser hos medarbejderne i Reron, bliver saledes ikke nogen Igstflagrende stgrrelse,
som de blot bestemmer selv - omend opfattelser er mangefacetteterede. Til trods for, at den skitserede
konceptualisering er konstruktivistisk - sa beror det ogsa pa et realistisk grundlag, nar det kommer til
organisationsmedlemmernes begrebsmaessige og sproglige konstruktion. Da organisationsmedlemmernes
applicerede struktur af begreber er forankret i deres konkrete kropslige involvering i organisationen.
Begrebsligggrelsen kan beskrives som en konstruktion, men det er en konstruktion, som er givet i

organisationen, som til stadighed vejleder og begraenser organisationsmedlemmernes opfattelser af Reron.
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4.4.Metaforiske organisationsbilleder
Gareth Morgan behandler i sit veerk Images of Organization(1986) organisationer som metaforer, der

uafhaengigt af organisationens fysiske fremtraedener giver organisationsmedlemmerne en mental
forstaelsesramme af det, de deltager i. Vaerket blev senere oversat til norsk med titlen Organisasjonsbilder i
1988(Haslebo,2004:88). | veaerket, som indeholder en omfattende bred og malerisk gennemgang af
organisationsteorier op til midten af 1980°erne, forspger Morgan at vise, hvordan mange af vore
almindelige ideer om organisationer og ledelse og sproget herom bygger pa et lille antal (implicitte)
metaforer eller billeder. Morgans pastand er, at der findes otte forskellige konkurrerende
billeder(stormetaforer), som uafhangig af tid og sted praeger maden, vi anskuer og forklarer
organisatoriske og ledelsesmassige faenomener pa(Hgpner,2007:20). Metaforer traader hos Morgan frem
som et funktionalistisk redskab i den organisationsteoretiske gerning. De metaforiske indfaldsvinkler, som
Morgan anvender til at forsta organisationen, er: organisationer som maskiner, organismer, hjerner, kultur,
psykiske faengsler, politiske systemer, organisationer som instrument for herredémme samt organisationer

som indre faengsler(Haslebo,2004:88).

Metaforerne former, ifglge Morgan, vores organisationsopfattelse, der som regel ureflekteret og ukritisk
tages for givet, men som far os til at opfatte og forstd organisationer pa bestemte
mader(Morgan,1988:12;Haslebo,2004:88). | vaerket drager Morgan paralleller mellem eksisterende
organisationsteori og metaforer for pa den made at begribe uklare feenomener, som organisationer er, pa
anden vis, og for Morgan pa en ny made, ved at ggre os bevidste om vore direkte og indirekte ‘'metaforiske
tankestréemme’. “Morgan believes that by creating certain types of realities within our minds metaphors
help us to contextualize the world in ways that we may not have imagined before” (Hussain&Hafeez,2009).
For Morgan er preemissen den at: “All theory is metaphors”(Morgan,1997:5). Teorier er akkurat som at
aflaese situationer - det er virkelighedsfortolkninger og konstruktioner, som bliver linser, hvormed vi be- og
anskuer verden(Morgan,1988:12;0rtenblad et.al.2016). De otte teoretiske linser, som Morgan udfolder i sit
vaerk Images of Organization fra 1988, kan diskuteres. Det kan diskuteres, hvorvidt den metaforiske ramme
stadig er aktuel i dag, hvor der spirer nye organisationsformer frem, skriver Anders Ortenblad(2016:73). Jeg
vurderer dog, at Morgans teoretisering stadig er aktuel ud fra betragtningen af, at vi ifglge Morgan
begraenser udsynet ved blot at associere maskinmetaforen med traditionelt bureaukrati og hierarkiske
former for organisationer. Morgan anskuer, at moderne flade organisationer ligeledes inkorporerer

mekaniske principper(Ortenblad, et.al.,2016).
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4.5.A way of seeing

Som teoretiker arbejder Morgan teoretisk med forskellige organisationsmetaforer om, hvordan
organisationer kan begribes(Moeslund,2011:44). Morgans ontologiske udgangspunkt er, at organisationer
er komplekse, paradoksale, sociale konstruerede virkeligheder og under tiden
modsaetningsfyldte(Haslebo,2004:89;Morgan,1988:13). De otte metaforer, som Morgan udfolder i sit vaerk,
repraesenterer en diversitet af aspekter, som ifglge Morgan kendetegner organisationer i al almindelighed.
Aspekterne ma betragtes som komplementaere. De uformelle savel som de formelle aspekter, som praeger
det interne organisatoriske landskab, varierer i sammenseetning og har hver deres organisatoriske
indvirkning. | forleengelse heraf pleederer Morgan epistemologisk for, at man kan forsgge at begribe
organisationer ud fra alle otte metaforiske indfaldsvinker, idet organisationer er komplekse
faanomener(Boje&Summers,1994:688). Metaforerne vil hos Morgan sammenlagt give en rigere beskrivelse
af en helhed, da virkeligheden kun afslgres for os i fragmenter ved en metafor(Morgan,1988:13). Dog uden
at Morgan teoretisk fortaeller, hvorledes det sker. En anden potentiel begraensning i Morgans teoretisering
er, at han lader sig begraense af et forsimplet syn pa metaforer, og han lader sig begraense til de otte
metaforer, som tjener som en teoretisk forstaelse af organisatorisk dynamik og kompleksitet, hvilket kan
lede til forklaringer i projektet, som ikke er organisatorisk retvisende. Ifglge Juan Carlos Alicea
Rivera(2014:69) ma man ikke tro, at man blot ved brugen af metaforer har et ubestemt antal
tilgange/perspektiver til studiet af en given organisation. Det kan saledes veere en begraensning, at bruge
udelukkende metaforer som forklaring pa organisatoriske problemer. Det er en begraensning, jeg er
opmarksomhed pa i projektet, men jeg fandt det fordelagtigt at applicere metaforer ud fra tanken om, at
jeg ikke ved, hvad der rgre sig organisatorisk i Reron. Metaforer bliver i projektet: “a data-to-theory

connecting mechanism”(Carpenter,2008:277).

Ifglge Morgan bliver metaforer en bestemt made at begribe og forsta organisationen pa. Metaforerne
bliver helhedstankesaet, som former opfattelser og sproget, som appliceres(Aggerholm et.
al.,2009:39;Morgan,1988:13). Ifglge Morgan fremhaver og nedtoner metaforer aspekter- og tildeler en
partiel fragmenteret indsigt(Morgan,1988:356). “Ndr sgkelyset settes pd en enkelt tolkning, bliver andre
tolkninger skjgvet i bakgrunnen”(Morgan,1988:13). | den forbindelse bliver det interessant i en
organisationsanalyse at kaste lys over, hvilket syn pa Reron, direktgren og medarbejderne udtrykker, og
hvordan de med Morgans ord formidler det - ‘a way of seeing’. En epistemologisk undertone betones i
Morgans verk; ingen metafor er absolut eller har en definitiv mening i sig selv- og er derfor ikke
organisatorisk daekkende for den multiverse organisatoriske virkelighed. Det er ikke muligt at betragte
organisationen, som den er i sig selv(Morgan,1998:357). Dette danner grundlag for antagelsen om, at der

altid er ‘'mere’ end hvad det enkelte gje aktuelt skuer(Morgan,1988:356). Der fremkommer sider af
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virkeligheden, hvis den betragtes fra nye vinkler eller med begge gjne. | forleengelse heraf kan Morgans
teoretisering pladeres for at laene sig op ad en perspektivisme og socialkonstruktivisme. Morgan satter
ikke selv et videnskabsteoretisk maerkat pa sit arbejde, men gennem sin teoretiske forstaelse om, at mange
forskelligartede forstaelser kan bidrage til en mere samlet forstaelse af organisationer, kan man udlaegge
ham som socialkonstruktivist og relativist, men ogsa som situationist, da metaforerne tillige repraesenterer
en situationel/historisk udviklingshistorie. Dog er Morgan ikke en ’fuldblodet socialkonstuktivist’, idet han
dekonstekstualiserer metaforerne og tilskriver dem nogle iboende egenskaber og karakteristika uafthaengig

af tid og sted.

4.6.Ledelse og organisationsmetaforerne
Ifplge Gareth Morgan handler ledelse om, at ledere ma forstad og leve sig ind i de situationer, som de

organisatorisk star over for, og prgve at adressere de forskellige indlejrede billeder - mindmaps - deres
egne savel som medarbejdernes for at overkomme mental inerti. Lederens opgave er at facilitere
virkelighedsfortolkninger. Morgan forklarer, at: “"Ledere som vil opnd resultater ma laere seg G forstd,
kunsten @ lese de situasjonene de mgter og som de skal prgve @ styre”(Morgan,1986:11). Alt ma forstas ind i
en socialt betinget kontekst. Den herskende organisatoriske opfattelse i organisationer er, ifglge Morgan,
at ledere med deres kraft og magiske feerdigheder kan modellere og omforme de situationer, de mgder.
Det er en overbevisning og tankemade, Morgan gnsker at aflive(Morgan,1986:11). | Morgans optik handler
ledelse om at blive bedre til at afleese de styringsrammer, ledere star over for, og som de udgver ledelse
inden for. Her kommer metaforer ind som et virkemiddel til at forstyrre fastlaste forestillinger om
organisationens virkemade. Ledelse som ser én situation ud fra kun ét perspektiv - én synsvinkel, er ifglge
Morgan karakteriseret ved darlig ledelse, idet det konstituerer et rigidt og mindre fleksibelt
handlerepertoire(Moeslund,2011:44). Morgan antager sadledes, at metaforer kan rekonstruere dybt
rodfeestede sociale konstruktioner mellem organisationsmedlemmer og omforme situationer, der er faste
eller utilfredsstillende. Det er dog tvivisomt, om metaforer kan a&ndre sociohistoriske rammer, som Morgan

beskriver.

Hos Morgan er ledelse: "...[...]... realized in the process whereby one or more individuals succeeds in
attempting to frame and define the reality of others. Indeed, leadership situations may be conceived as
those in which there exists an obligation or a perceived right on the part of certain individuals to define the
reality of other(Smirich&Morgan,1982:258). Ledelse er hos Morgan et individs evne til at mobilisere et
bestemt virkelighedsbillede hos andre, og hvor de implicit eller eksplicit overgiver deres magt (suveranitet)
til at lade deres virkelighedsopfattelser blive defineret. At lede handler sdledes om at kunne mangvrere

enheder af virkelighedsbilleder og ggre sit virkelighedsbillede til faelles organisatorisk referencepunkt.
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Ledelse er en magt-baseret virkelighedskonstruktion(Smirich&Morgan,1982:270). Ledelse er noget, der
skabes interaktivt i ledelsessituationen og er dermed en situations- og personbestemt selvkonstitution,
skriver Morgan. Ledelse er et uformelt faenomen og er ikke givet pa forhand. Lederen traeder ikke ind i en

praedefineret/feerdigdesignet rolle(Smirich&Morgan,1982:270).

Hos Morgan fordrer organisatorisk tilslutning selvindsigt hos den enkelte leder, og at lederen kan ’leese’
organisationen(Smirich&Morgan,1982:260). Ledelsesopgaven bliver saledes inderliggjort, og forholdet
mellem ledelse og organisationen bliver intimiseret. Ledelsen har/far brug for en forstdelse, som ligger
uden for den traditionelle managementforstielse(Morgan,1986:12). At lase organisationen har to
dimensioner; den udadvendte (organisationen) og den indadrettede (forstaelsen af sig selv). Til at forsta
organisationer og sig selv som leder, plaederer Morgan for at applicere organisationsmetaforer til at forsta
og laese den ontologiske organisatoriske kompleksitet, som praeger organisatoriske situationer(Ortenblad
et.al.,2016). At organisationsmetaforer skulle have en mindre god effekt pa ledelse, betoner Morgan ikke i
hans teoretisering, hvor ledere uden kritisk refleksivitet kan falde for bestemte organisationsbilleder, som

er inkonsistente med den organisatoriske kontekst(Klein&Huber,2016:193).

4.7.Praesentation af organisationsmetaforer
| neervaerende afsnit vil udvalgte metaforer, som Morgan teoretiserer omkring, blive udfoldet. | projektet

har der fundet en selektion af metaforer sted ud fra to betragtninger: 1)Hvad empirien i form af tegninger
og udtalelser under interviews har inviteret til. Dette er ud fra tanken om, at undga at mine forforstaelser
er bestemmende og for at sikre en fit mellem metaforer og data: ”In fact, choosing metaphors too early
may reveal more about the researcher’'s own system of beliefs and assumptions than the
data”(Carpenter,2008:280). 2) Ud fra et praktisk perspektiv om, hvad jeg kan overskue inden for projektets
rammer. Anders Ortenblad(2016:64) skriver, at det kan forekomme sveert at bruge mere end én metafor
som anskuelseslinse pa empiriske faenomener. Men omvendt kan én metafor tilslgre virkelighedens
mangfoldighed i organisationer(ltkin&Nagy,2014:69). Ud fra disse begrundelser vil fire af Morgans otte
stormetaforer blive behandlet. Disse er fglgende; Organisationen som maskine, organisationen som
organisme, organisationen som kultur og organisationen som politisk system. De udeladte metaforer vil
veaere organisationen som en hjerne, da empirien umiddelbart ikke inviterede til, at inddrage et
leeringsperspektiv. Organisationen som en hjerne kombinerer indsigt og drager paralleller fra moderne
forskning i hjernefunktionen, kunstig intelligens og holografi. Med metaforen gives der mulighed for at
kaste et undersggende blik pa organisatoriske laeringsfaser. Ydermere vil organisationer som psykiske
faengsler blive udeladt, eftersom metaforen fordrer en mere dybdegaende psykologisk analyse. Metaforen

omhandlende organisationer som psykiske fangsler bygger pa psykoanalysen og illustrerer, hvordan
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organisationer savel som individer kan blive fanget af bestemte mentale modeller og ubevidste processer,
som giver organisationen skjult betydning. Desuden er metaforen organisationer som strgmninger og
transformation udeladt. Det er en alternativ organismemetafor, som retter fokus mod organisationers
forandringsdynamik med udgangspunkt i nyere sociologiske teorier om social tilpasning og forandring,
autopoiesis, kaos samt kompleksitet. Med dette metaforiske fokuspunkt rettes det undersggende blik sig
mod de organisatoriske tilfaeldige/irrationelle elementer i organisationer. Det er umiddelbart en metafor,
som ikke kalibrerer med, at jeg skal stille en diagnose i Reron. Den sidste udeladte metafor er
organisationen som et veerktgj til dominans, da det antages, at denne metafor bliver repraesenteret
igennem metaforen organisationer som politiske systemer. Organisationer som dominans udforsker
primaert organisationen ud fra et marxistisk udgangspunkt, hvor den kaster et teoretisk blik pa, hvorledes

organisering altid saetter organisationsmedlemmet i en rolle af under- eller overlegenhed osv.

| de fglgende afsnit udfoldes de fire metaforer, som vil blive behandlet i projektet. Preesentationen af
organisationsmetaforerne vil i det fglgende teoriafsnit vaere struktureret ud fra Morgans konceptualisering
af organisationsmetaforer samt Morgans kritik tilknyttet hver metafor(Ortenblad et.al.2016). Endelig vil
praesentationen af organisationsmetaforerne veere struktureret omkring maden, der bedrives ledelse pa

inden for de enkelte organisationsmetaforer.

4.8.Mekaniseringen: organisationen som en maskine
| den klassiske organisationsteori fra fgrste del af det forrige arhundrede mgder vi Morgans fgrste metafor,

organisationer som maskiner. Metaforens fokus er pa, hvordan de enkelte dele af organisationen som en
anden maskine kan smgres og trimmes til at give det mest effektive output. Der inkorporeres de samme
principper organisatorisk, som far maskinerne til at kgre velsmurt. Organisationen kan fungere som en
maskine(Greve&Hildebrandt,2012:63;Itkin&Nagy,2014:39). Som et klassisk syn pa maskinmetaforen
navner Morgan Fredrick W. Taylor; The Principles of Scientific Management fra 1911. The Principles of
Scientific Management bygger pa tidsstudier af ‘elementer’ i de manuelle arbejdsprocesser. Tanken i
Scientific Management er, at effektivisere og optimere produktionen igennem direkte ledelseskontrol, sa
arbejdstempoet styres og arbejdsopgaver kontrolleres. Kontrollen flyttede Taylor fra arbejdernes
individuelle skgn sakaldte ‘rules of thumb’ til ledelsen i organisationen(Sgrensen et.al.,2012:37). Taylors
overordnede rationelle synspunkt var, at tilrettelaeggelse og styring af arbejdsprocesser matte veere en
videnskabelig opgave, hvor man ved hjelp af videnskabelige metoder kunne finde frem til the one best
way. | den proces blev mennesket underordnet og var i sig selv ikke interessante. Medarbejderen skulle
blot udfgre det aftalte arbejde og ellers ikke involvere sig organisatorisk. Medarbejderne blev set som

veerende uden magt og indflydelse(Hagedorn-Ramussen,2000:136-137). En anden markant teoretiker pa
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davaerende tidspunkt var den tyske sociolog Max Weber, som udtankte en idealmodel for, hvorledes
organisationer vertikalt skal opbygges for at fungere i et legalt-rationalistisk perspektiv(Morgan,1986:30).
Pa sammen made som Taylor arbejdede med teknologiens rationalisering af de tekniske omgivelser,
beskaeftigede Weber sig med rationaliseringen af de sociale omgivelser naermere beslutningsrationaliteten i

organisationer(Morgan,1986:30).

Fzellesnaevneren for de naevnte teoretikere er deres vaegtlaegning pa regler og systemer. | deres perspektiv
anlagges et mekanisk syn pa organisationer, som kommer til udtryk ved, at de betragter organisationen
som et instrument til at opna fastlagte mal. Organisationens made at fungere pa skal vaere rationel i forhold
til de givnhe mal(Morgan,1986:30;Carlsen&Gjersvik,1997). Organisationen skal fungere som en maskine, og
de ansatte i organisationen skal opfattes som dele i maskinen. Den organisatoriske effektivitet er saledes
kun et spgrgsmal om, at strukturere arbejdsopgaver teknisk optimalt(lbid). Omgivelserne og menneskelige
hensyn spiller ikke forstyrrende ind i denne proces. De to teoretikere placerer sig med deres rationelle
perspektiver under klassisk organisationsteori, hvor organisationen anskues som et lukket system, og hvor
almengyldige  regler for  organisatorisk  strukturering  betragtes som  vaerende  mest
hensigtsmaessigt(Aggerholm,2009:33). Organisationen kan desuden ’laeses’ som et kontekstlgst system af
maskinelle dele, der er forudsigelige, og som kan kontrolleres eller udskiftes, nar eller hvis de gar i stykker.
Organisationen opfattes som et system eller netvaerk af enkelte dele(Morgan,1986:26;Aggerholm,2009:33).
Maskinmetaforen prioriterer effektivitet og maksimal udnyttelse af arbejdskraften. For at opna dette kaldes
der pa en rigid hierarkisk struktur, under- og overordnede forhold/instanser, bureaukrati, specialisering og
automatisering, topdown-styring, hvormed de metaforske tanker kan plaederes for at blive ledt hen imod

militaristiske systemer(Morgan,1988:43).

Inden for denne metafor beskues medarbejderne som en funktionel enkeltdel - et stykke mekanik; som var
de skruer eller mgtrikker, der tjente en bestemt funktion. ”"The human element is virtually eliminated from
the picture and workforce simply plays the role of a machine operator. Men and women were no more than
“hands” or “manpower”: the energy or force required to propel the organization
machine.”(Itkin&Nagy,2014:39). | dette idesystem har den enkelte medarbejder slet ikke nogen plads, men
idet de er objekt-reduceret. Menneskesynet er inden for denne metafor, at medarbejderen slet og ret er,
hvad denne bliver gjort til - en manipulerbar ressource, tom tavle, uden anden forudszetning end at
omgivelserne kan modellere og szette sine spor og forme vedkommende. Forstaelsen er, at medarbejderen
reagerer rationelt, og de er hovedsageligt gkonomisk motiveret(Morgan,1988:43). | forlengelse heraf

anskues organisationsmedlemmerne som beregnende aktgrer med instrumentelle orienteringer pa
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arbejdet. Medarbejderne reagerer via en mal-middelrationalitet, som netop skaber grobund for et

nyttemaksimerende system.

Lederens primaere opgave er instrumentelt-regulativ; at dirigere organisationsmedarbejderne samt sikre at
rutineopgaver bliver afholdt. Ledelsesformen kan karakteriseres som management, som henviser til en
administrativ. og transaktionel ledelsesform, der styrende forsgger at opnd predefinerede
mal(Helder,2014:112). Det handler om at ggre tingene rigtigt - optimering af produktionsapparatet og
ressourceallokering. Ledelsesrollen bliver helt central, og den bliver anset som en organisatorisk funktion,
som grundlaeggende var orienteret mod ‘opgaven’(Kjaer,2014:60). Organisationen er en ledelsesenhed, der
kan styres(Morgan,1986). Rationalitet er en essentiel ingrediens i ledelseskonstellationen. Dog kan det
anfaegtes, hvorvidt denne instrumentelle rationalitet er udbredt i SMV, idet ejerledere kan havdes at veere
mere tilbgjelige til at vaere biased og heuristisk i deres beslutninger, og de anvender i stgrre stil kognitive

mekanismer og subjektive opfattelser i deres beslutninger(Klyver,2004:281;Morgan,1986:22).

Den mekaniske metaforlogik reducerer ifglge Morgan betydningen af den menneskelige
maskindel(Morgan,1986:35). Organisatoriske mekaniske tilnsermelser kan have en dehumaniserende effekt
og medfgre en slags ligegyldighed - specielt hos ’‘de hierarkiske underordnede’. Organisationens mal og
strukturer skaber klart definerede roller, som styrer opmaerksomheden og fastleegger ansvar for
medarbejderen, hvilket kan medfgre at den bredere interesse for og kendskabet til, hvad organisationen
gor, smuldre bort. Desuden kan en afledt konsekvens af maskinelle indretninger af organisationer veere, at
organisationer bliver horisontalt opdelt, hvorved information sjaeldent flyder frit, hvilket kan skabe grobund
for forskellige billeder af totalsituationen i organisationen(Morgan,1988:94). Morgan havder, at den
mekaniske metafor er anvendelig ved enkle opgaveudfgrelser, nar afseetningen er stabil, ved ensartet
produktion samt nar de ’humane maskinelle dele’ opfgrer sig som planlagt. Den mekaniske metafor
fungerer dog ikke under turbulente vilkar og nar der hgj forandringshastighed pa markedet, da de
standardiserede produktionsformer ikke er gearet til nye problemstillinger og aendringer i omgivelser, hvor

skiftende omsteendigheder kraever og kalder pa nye handlinger(Morgan,1986:35-36+82).

4.9.Naturen melder sig: organisationen som en organisme
Et modstykke til maskinmetaforen er Morgans anden metafor, organisationer som organismer, der henter

inspiration fra biologien og forklarer, hvordan organisationer bade internt og eksternt interagerer som en
biologisk organisme. Med denne metafor bevaeger vi os ind i biologiens verden, som kilde til
organisationsteoretiske betragtninger, og vi bevaeger os vak fra den livigse maskine, som blev udfoldet
inden for maskinmetaforen(ltkin&Nagy,2014:41). Fokusset er rettet mod at en organisation skal fungere

som en sammenhangende biologisk enhed. Det er en tankemade, som begyndte at blomstre, da
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begraensninger og kritik af maskinmetaforen begyndte at titte frem, og i kelvandet pa kritikken begyndte
Human relations-skolen at sla sine teoretiske folder(Scheuer:2014:67). Human relations-bevaegelsen var et
opgdr mod det tayloriserede arbejde, og bevaegelsen advokerede for udvikling af ‘det hele menneske’.
Arbejdet skulle nu veere meningsfuldt og udviklende for den enkelte medarbejder. Det er denne tankegang,
som er grundlaget for human relations-bglgen, herunder Abraham Maslow, Hertzberg(1966) m.fl. som
indgadr i moderne organisationsteori. Maslow fremstiller individer som en organisme, der keemper for at fa
tilfredsstillet og daekket sine behov, som led i at selvrealisere stgrst mulig ‘'menneskeligveekst og
modning’(Morgan,1988:44). Fokus er rettet mod menneskers personlige behov, relationer mennesker
imellem, balance og harmoni(Morgan,1988:42). Balancen ma findes, behovene ma stimuleres, hvis
organisationsmedlemmerne skal veere effektive pa arbejdspladsen, og for at organisationen kan
overleve(Morgan,1988:42-43+75). Fokus skarpes mod at integrere organisationsmedlemmernes og
organisationens behov i en form for funktionel humanisme(lbid.). Til trods for at produktionen stadig
overvejende var industriel vareproduktion, indbgd organisationsforstdelsen til eendring af
arbejdsorganiseringen, og den tayloristiske organisationsmodel blev delvist modificeret af de mere humane
modeller(Morgan,1988:42). Inden for denne teoretiske retning indskrives Elton Mayo som en central
pioner med Hawthrone-studierne(Mayo,1933). Det var studier, der havde til hensigt at afdeekke forhold af
betydning for arbejdstagernes produktivitet. Studierne satte fokus pa socialpsykologiske forholds
(mellemmenneskelig faktorers) betydning for menneskeligt velveaere og gget produktivitet arbejdsmaessigt.
Studiet viste bl.a., at de sociale omgivelser - den uformelle organisering omkring medarbejderne - har en

betydning(Morgan,1988:43).

Den metaforiske fremstilling, som Morgan udarbejder af organismemetaforen, er ogsa inkluderet i
moderne organisationsteori. Inden for dette perspektiv placeres organisationen i en social evolutionaer
udvikling, hvor organisationen eksisterer som en levende organisme, der lever i et gkosystem, som opstar,
udvikler sig og dgr, og som kan inddeles i bestemte arter(Morgan,1988:41+47;Itkin&Nagy,2014:40).
Morgan laver direkte sammenligninger mellem levende molekyler, tilpasninger, arter, miljgforhold,
organisationers medarbejdere og deres sociale gkologi(Morgan,1988:42). Den organiske tankegang
fremmer en opfattelse af organisationen som et abent system; ligesom organismer skal organisationer
veere abne for og pa organisk vis tilpasse sig omgivelserne(Morgan,1988:47). Organismemetaforen
fremhaever overlevelse som en hovedopgave for organisationen, som star i kontrast til det traditionelle
fokus pa bestemte operationelle mal(Morgan,1988:75). Organisationen er afhaengig af andre og indgar i en
stgrre sammenhang for, at den kan overleve og trives(Morgan,1988:47). Der findes ikke en made at
organisere, som er bedst. Miljget bliver en kritisk og bestemmende faktor(Morgan,1988:50-51). Denne

indfaldsvinkel er different fra den mekaniske model, hvor organisationen opfattes som et relativt lukket

38



mekanisk system(Morgan,1988:47). Organisationsforstaelsen repraesenterer et skifte i maden at taenke en
organisation pa. ”This metaphor historically represents the next step from the “organization as machine”,
or a break from the mechanistic way of thinking about organizations”(Carlsen&Gjersvik,1997).
Organisationen skal pa funktionel vis ses i lyset af sine delsystemer. Systemerne er som kinesiske aesker - de

er helheder i en stgrre helhed(Morgan,1988:47).

Disse ovennaevnte forstdelser saetter sit preeg pa ledelsesudgvelsen. Ledelse bliver karakteriseret ved
delegering af ansvar og skabelse af fglelsen af, at hver enkelt medarbejder er betydningsfuld. Desuden er
ledelse karakteriseret ved at tilfgre medarbejderne autonomi, ansvar og anerkendelse(Morgan,1988:44).
Det beaerer praeg af en medarbejderorienteret-ledelsesform. Inden for dette perspektiv, skal ledelsen skabe
muligheder, friggre individets iboende potentiale samt opfordre til menneskelig udvikling og veekst. Det
indebaerer, at lederen skal vejlede frem for at kontrollere og befale. Ledelsesformen laegger op til indre -
kontrol frem for ydrekontrol, decentralisering af beslutning, stgrre frihedsgrader, medindflydelse og

dialog(Morgan,1988:44).

Fokus er saledes rettet ind imod en behovsorienteret tilpasning af organisationen til omgivelserne. Inden
for dette teoretiske perspektiv kan der spores en vis determinisme, da organismemetaforen ikke efterlader
meget mangvrerum for ledelsen(Morgan,1988:76). Behovet for at tilpasse sig omgivelserne kan isaer
haevdes at vaere geldende for Reron, idet entreprengrorganisationen ikke udggr en stor organisatorisk
organisation med superkraefter pa markedets spilleplade. Ydermere anskues organisationer i intern
harmoni. Politiske- og personlige interesser bliver anset som veerende unormale, og metaforen
underbetoner saledes magt og konflikter organisationsmedlemmerne imellem(ibid.). En anden svaghed kan
veere, at organisationer og omgivelserne ikke betragtes som socialt konstruerede, og teorien underkender
saledes, at organisationer i hgj grad bestar af socialkonstruerede tanker, visioner, normer og

trosforestillinger(Morgan,1988:76).

4.1.0.0m at skabe sociale realiteter: organisationen som en kultur
Organisationer som kulturer kaster teoretisk lys pa, hvordan organisationer er socialt konstruerede

virkeligheder i organisationsmedlemmernes mentale bevidsthed. Kulturmetaforen falder ind under den
organisationsteori, som opfatter organisationer som et socialkonstrueret menneskeligt system, som
manifesterer indfiltrede og komplekse mgnstre af forstaelser, handlinger samt meninger. Organisationer
har ingen  objektiv  struktur, men bliver  kontinuerligt  skabt og opretholdt af
organisationsmedlemmerne(Hansen et.al.,2011:143). Kulturen bliver den lim, som binder forskellige

fortolkningsmgnstre sammen(lbid.).
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Kultur er hos Morgan: ”Related to patterns of development reflected in a society’s system of knowledge,
ideology, values, norms, laws and rituals. Shared meaning, understanding and sensemaking are all ways of

describing culture” (Carlsen&Gjersvik,1997).

Kultur er, ifglge Morgan, fabrikationer af mening og veerdier, som vi fortolker erfaringer pa baggrund af, og
som guider vore handlinger(Morgan,1988:133). | Morgans optik giver kultur en bestemt made at laese og
forstd omverden p3a; kulturbestemte glughuller. Kultur bliver den finurlige optik, vi ser med, hvor noget
accepteres som normalt, mens andet falder ind under kategorien anormalt. Nar vi taler om kultur, taler vi i
virkeligheden om virkelighedskonstruktioner, hvorigennem vi afleeser og opfatter verden og dens
begivenheder og objekter pa distinkte mader(Morgan,1988:134+137). Kultur gennemsyrer vores forstaelser
og handlinger. Uden at taenke videre over det, treeffer vi mange beslutninger ud fra forudsaetninger, vi ikke

spgrger ind til(Morgan,1988:131).

Kultur gennemsyrer organisationer som et aktivt levende faanomen, som vi samles om, og som bade former
og skaber vores verden. Kultur kan ikke blot betragtes som en side af en organisation(Morgan,1988:135).
Organisationskulturen bliver det, som organisationen ’lever’ ved. Organisationer er socialt konstruerede
realiteter, som har lige sa meget at ggre med opfattelse som de konkrete strukturer, begivenheder, regler,
der udfolder sig organisatorisk. Inden for en organisation findes der som regel forskellige subkulturer og
vaerdisystemer, hvilket skaber en mosaik af virkeligheder snarere end en samlet kultur. Det er
implikationer, som ikke opleves inden for organisationsmetaforerne; organisationen som en maskine eller

organisationen som en organisme(Morgan,1988:131).

Den morganske kulturopfattelse er orienteret mod fzlles identitet, selvopfattelse, symboler, myter samt
socialisering (opdragende fzellesskab). En staerk kultur kultiverer en steerk identitetsfglelse og tildeler
samtidig en fglelse af tilhgrsforhold, sammenhangskraft samt en oplevelse af at veaere en del af et
faellesskab(Greve&Hildebrandt,2012:65). Kulturmetaforen ligger teet op ad en familiemetafor, hvor
organisationen anskues som vaerende en familie med lederen som familiens overhoved og de @vrige
medlemmer anskues som beslaegtede medlemmer af den organisatoriske familie, hvor inklusion savel som
eksklusion  optraeder(lbid.). Maden vi opfatter kulturen kan nedbryde og opbygge
greenser(ltkin&Nagy,2014:45).

Morgans kulturforstaelse kan sammenstilles med E.C. Scheins begreb om
organisationskultur(Greve&Hildebrandt,2012:65). Schein veegtleegger nemlig kulturen som vaerende
bzrende af organisationen. Desuden beskriver han, hvorledes tre lag, som benavnes artefakter,

skueveerdier og grundleeggende/underlaeeggende antagelser, kan vaere medskabende for kulturen i
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organisationen. Disse tre niveauer straekker sig fra at vaere handgribelige og tydelige manifestationer, som
man kan se og fgle pa, til dybt indlejrede, ubevidste antagelser, som Schein definerer som kulturens kerne.
Imellem disse eksisterer der forskellige skuevaerdier, normer og adfaerdsregler, som medlemmerne af en
pagaeldende kultur anvender til at tydeligg@re kulturen for sig selv og andre. Schein ser, at kultur vedrgrer
et mgnster af grundleeggende antagelser, der bliver anskuet som gyldige mader at taenke, fgle og opfatte
pa i relation til bestemte grupper. Kultur er rammeskabende og en malestok for
organisationsmedlemmernes ageren og gg@ren(Christensen et.al.,2004:134-135). Det andet aspekt, som

Schein betoner, er, at kultur bygges op af de erfaringer, vi ggr os(Christensen et.al.,2004:135).

At organisationer anskues som kultur far implikationer for ledelsesopgaven. Ledelse og kultur er i Scheins
optik to sider af samme sag(Elting&Hammer,2014:55). Ledelsesopgaven er inden for denne metafor
kendetegnet ved, at lederen agerer som forbillede, formidler vaerdier, bearbejder holdninger og gar foran;
walk the talk(Morgan,1988:131). Lederne skal udgve symbolsk lederskab’. ”Lederen skaber gennem sin
ledelse af individer og grupper kulturen i organisationen, og ndr kulturen farst eksisterer, sa er denne helt
afgsrende for praemisserne for, hvordan ledelse kan udgves”(Elting&Hammer,2014:55). Ledelse kan

opfattes som laissez-faire, idet det er umuligt at forudsige konsekvenserne af ledelse(lbid.).

Den kulturelle metafor rummer styrker ved, at den saetter teoretisk fokus p3a, at alt, hvad vi ggr, foretages i
en kontekst bestdende af forudsatte graenser og opfattelser af faelles mening(Morgan,1988:138).
Ideologier, veerdier, holdninger og anden social praksis former organisatoriske handlinger. Det er saledes
kulturen, som holder organisationen sammen ifglge Morgan. Desuden anskueligggr metaforen, at kulturel
forandring kan veere en forudsaetning for at mobilisere en forandring, men kultur er mangedimensionel,
ofte usynlig og kan vaere vanskelig at lede. Svagheden ved metaforen er i Morgans optik, at kultur kan blive
opfattet pa linje med en variabel, som kan modelleres med, og en form for mekanisk tankegang lever i

denne kulturelle forstaelse(lbid.).

4.1.1.Interesser, konflikt og magt: organisationer som politisk systemer
Nyere forklaringer pa organisationers mange-facetterede liv gives gennem organisationer som politiske

systemer. Organisationer som politiske systemer henter sin inspiration fra politologien og fokuserer pa,
hvordan organisationer er politiske arenaer praeget af forskellige interesser, konflikter og magtkampe.
Implikationen af organisationer som politiske systemer er, at der eksisterer interesser, rettigheder, skjulte
dagsordner, konfliktstyring og alliancer. Politik er et finurligt faanomen, som ofte er usynligt for alle andre
end de, der er direkte involveret(Morgan,1988:150+152). Uoverensstemmende interesser giver konstant
anledning til konflikter, synlige som usynlige, interne som eksterne, der behandles med forskellige former

for magtspil i organisationer. Morgan definerer, med reference til den amerikanske politiske forsker Robert
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Dahl, magt som evnen til at f4 en person til at ggre noget, vedkommende ellers ikke ville have
gjort(Fogsgaard&EIlmholdt,2014). Magt defineres sadledes, som et individs evne til at realisere sine
interesser og sin vilje over for andre aktgrer mod deres behov og @nsker(lbid.). Magtrelationernes
betydning i det organisatoriske system veegtlaegges af Morgan, da det anses som afggrende for den adfeerd,
som udvises. | organisationer er der ofte nogle bestemte personer, der i kraft af deres placering i det
organisatoriske hierarki er udstyret med en autoritet og bestemmelsesret. Morgan(1988) benaevner dette
formel autoritet, hvormed der forstas en slags legitimeret magt, som anerkendes og fgjes. Dog papeger
Morgan(1988), at formel autoritet kun er en kilde til magt. Autoriteten svarer ikke altid overens med
omfanget af magt. Magten skal i Morgans optik legitimeres, fgr autoriteten udggr en magtstruktur.
Legitimeringen af magten medfgrer, at magten kan udspille sig i toppen savel som i bundet af

hierarkiet(Morgan,1988).

”

Hos Morgan(Morgan,1988) dakker interesser over: ”...[...]... et sett av komplekse st@grrelse som omfatter
madl, verdier, gnsker og forventninger og andre grunnholdninger og tilbgyeligheter som far en person til at G
handle i én retning enn en annen”(Morgan,1988:153). Netop interesser beskriver Morgan som en
balancering af forskellige interesser, som til tider kan veere i balance, men ofte mener Morgan, at der vil
vaere interessekonflikt, og vi ma i den forbindelse tilsidesette det ene frem for det andet. Eftersom
individet @nsker at opfylde ofte modstridende interesse, bliver relationen til arbejdet politisk af
karakter(Morgan,1988:153). | vores dagligdag har vi en tendens til at interessere os for et omrade, som vi
gnsker at forsvare eller forstaerke(Morgan,1988:153). For Morgan drejer arbejdslivet sig om mere end blot
at udfgre et job. Morgan ser nemlig, at medarbejderne bringer visioner og forhabninger med sig, nar de gar
pa arbejde(Morgan,1988:153). Det betyder ogsa, at interesser, som er uafhangig af jobbet, kan pavirke
maden hvorpa, de agerer og handler pa arbejdspladsen(Morgan,1988:154). Det er interesser, som

omfatter et individs mal og gnsker. Det afggrende for individets realisering af interesser er den maengde af

magt, de besidder organisatorisk(lbid.).

Ifglge Morgan er organisationer inderst inde politiske i betydningen af at: “Det alltid ma finnes prinsipper
som skaper orden og angir retning for folk som har potensielt forskjellige og motstridende
interesser”(Morgan,1988:146). | forleengelse heraf udtaler Morgan, at organisationsmedlemmer er omgivet
af andre i organisationen, som gnsker at fremme bestemte interesser(lbid.). Interessemangfoldighed lever i
bedste velgdende organisatorisk. Det betyder, at der ikke ngdvendigvis er en felles organisatorisk
malsaetning, og at en diversitet af forskellige organisationsmetaforer kan leve i
organisationsmedlemmernes kognitive univers. Fokus er med den politiske metafor sporet ind pa

forskellige interesser, konflikt og magt. Den politiske metafor saetter fokus pa organisationer som et Igst
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seet af sammenbundne netvaerk, koalitioner af formelle som uformelle grupper af mennesker med
forskellige interesser, hvilket er en kontrast til en integreret rationel organisationsforstaelse, som
samarbejder om at fremme et faelles mal under maskinmetaforen(Morgan,1988:158). Morgan arbejder ud
fra en forstaelse af, at organisationsmedlemmerne organiserer sig, fordi det er formalstjenstligt for dem
som enkelt individ(Morgan,1988:159). Morgan haevder, at organisationer ikke blot er funktionelt
integrerede systemer, men har ogsa elementer baseret pa forskellige interesser. Metaforen giver en
forstaelse af konflikter, modsatrettede interesser og magtforhold. En fare ved denne organisationsmetafor
er ifglge Morgan, at alle handlinger tolkes politisk i den forstand, at der ligger skjulte dagsordner og motiver
bag enhver handling, og det kan skabe grobund for en organisatorisk mistro, som lever i organisationens

skygge.
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Kapitel 3




5.0.Metodologiske betragtninger og fremgangsmader
Metode betyder i ordets graeske oprindelse ‘en vej der farer til mdlet’(Kvale,1997:18). Dette kapitel

beskriver de metodiske valg og fremgangsmader, der ligger til grund for projektets empiriske produktioner,
herunder indgangen til det empiriske felt, og hvilken type af viden, der er produceret i forbindelse med
projektet. Indledningsvis anskueligggres det, hvordan projektets socialkonstruktivitiske tilgang har influeret

pa forskningsprocessen og metodevalg.

Projektets forskningsmaessige og metodiske grundlag har veeret en flertydig og dynamisk proces fra
startskuddet lgd til projektets slut, idet projektet er blevet formet i mgdet med mig som forsker og feltets
praemisser. Projektet er baseret pa den kvalitative metodologi. Den kvalitative empiri og kvalitative
forskningsproces er i projektet er et faellesprodukt, som opstar i relationen mellem genstandsfeltet og mig
som forsker(Kvale&Brinkmann,2009:93). Den kvalitative forskningsproces er indlejret i genstandsfeltets
specifikke interesser, fglelser og vilje i deltagelse og medspil i udformningen af relationen.
Dataindsamlingsprocessen har i projektet i stgrre eller mindre grad foregaet pa medarbejdernes og
ledelsens praemisser i Reron - saerligt har det haft betydning, at i tidsrummet, hvor forskningen forlgb,
oplevede Reron en periodisk travlhed, hvormed der blev sat en stopklods for projektets dataindsamling og

oprindelige metodiske idé.

Ydermere indgar jeg som forsker ogsa aktivt og konstruktivt i skabelsen af viden og empiri, som ikke blot
passivt lader sig processe gennem mig som forsker— tveertimod. Den ’viden og empiri’, der er blevet
genereret i projektet, er sket i en kollektiv co-produktion mellem forskellige erfarende
subjekter(Kvale&Brinkmann,2009:93). | projektet er der saledes ikke tale om en forstaelse af en subjekt-
objekt relation, hvor det undersggte ligger ‘derude’ som en prae-etableret entitet og blot venter pa at blive
indsamlet, som den videnskabsteoretisk retning realismen plaederer for(Thisted,2011:66). Tveertimod hviler
projektet pa en anskuelse om, at data og viden skabes i mgdet mellem mig som fortolkende forsker og min
sociale, historiske og teoretiske ‘bagage’, og med medarbejderne og lederne i Reron, der er en del af
settingen. Projektet hviler sdledes pa en pramis om epistemologisk antirealisme, hvor viden ikke er en
direkte afbildning af virkeligheden, som den foreligger objektivt, men er en fortolkning som skabes fra en
bestemt position - fra en bestemt interaktion(Thisted,2011:66;Bryman,2012:380). Metodologisk anvendes
der i projektet kvalitative og mere interaktionistiske metoder i form af udvidede fokusgruppeinterviews og
udvidede enkeltinterviews, hvor medarbejderne og direktgren i en interaktiv proces udfgrer en
tegnegvelse, hvor de tegner deres organisationsopfattelser, og det giver mig som forsker mulighed for at
tilnaerme mig og forsta deres forstaelser og perspektiver indefra samt nedefra og ikke gennem et studium

udefra, hvor jeg som forsker er en uafhaengig observatgr(Andersen,1990:28). Med tegnegvelsen kan jeg
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tilneerme mig medarbejderne og direktgrens organisationsopfattelse, dog er det kun en partiel adgang til

feltet. Tegningerne er et partielt perspektiv, som giver et blik fra en kontekstafhaengig position i feltet.

Ambitionen i projektet er som tidligere naevnt, at tage et dyk ind i medarbejdernes og direktgrens
dagligdagsopfattelser- og problemopfattelser, hvor bestraebelsen er ikke at lave forskning om
organisationsmedarbejderne men med organisationsmedarbejderne i Reron ud fra en metodologisk aben
og pragmatisk tilgang(Strati,2010:886). Projektet bygger pa en antagelse om, at medarbejdernes forstaelse
er noget, der skal opdages, snarere end noget der skal
forudsaettes(Antoft&Salmonsen,2007:15;Bryman,2012:380). | projektet anvendes en kvalitativ og
eksplorativ tilgang til at tilnaerme mig en forstaelse af medarbejdernes opfattelse og situationsopfattelse af
Reron ud fra deres emiske perspektiver for, at skabe det Severyn Bruyn benaevner den subjektive
adaekvans(Antoft&Salmonsen,2012:13+15). Den subjektive adakvans henviser til en optagethed af
individer, deres erfaringer og deres meningsskabelse(ibid.). | projektet gnsker jeg saledes, at analysere
Reron med afseet i undersggelsespersonernes oplevelser. Dette ‘nedefra-perspektiv’ er formuleret af

Sprandley:

“I want to understand the world from your point of view.

| want to know what you know in the way you know it”(Spradley,1979:34).

Med dét perspektiv for gje er det ikke mig som forsker men undersggelsespersonerne- medarbejderne og
direktgren, der afggrende afggr for, hvad der taller som vigtigt. De har saledes en skelsattende
stemme:“What is important is not predetermined by the researcher”(Maykut&Morehouse,1994:46). Pa
denne vis leener projektet sig op af et forholdsvist Igst og fleksibel design ud fra antagelsen om, at
projektets empiriske grundlag skabes i samspil med medarbejderne og direktgren i Reron, og ud fra gnsket
om at undga at presse et bestemt design ned over feltet. Jeg anerkender, at genstandsfeltet ma studeres i
dets naturlige dynamiske kontekst(Bryman,2012:403). Selvom det forskningsmaessigt kunne have vzeret
forfgrende at udarbejde et stramt forskningsdesign og stringent eksekvere en ngje udtaenkt forskningsplan
der imgdekommer konventionelle scientistiske dyder om gennemsigtighed, stringens og tilgodeser en
forskningsnovices behov for forudsigelighed og overskuelighed. Men for mig er det sjeldent en optimal
made at bedrive kvalitativ forskning samt casestudier pa(Antoft&Salomonsen,2007). En anden begrundelse
herfor er, at Reron behandles som en case har en dynamisk karakter, hvilket betyder, at jeg som forsker

ikke kan opna fuld kontrol over genstandsfeltet(Antoft&Salmonsen,2012:32+139).

Fleksibiliteten som kendetegner projektets design har indvirket pa, at de (vaesentlige) valg jeg har truffet i

projektet er blevet udskudt. Valgene som skal, og er blevet taget i projektet er pa sin vis blevet mere

46



informerede, men det har pa ingen made vaeret nemme valg at treeffe. Forskningsprocessen bag dette
projekt er foregaet i en vekselvirkning mellem justering af problemformulering, teori og valg af metoder
foruden de erkendelsesmaessige justeringer i forhold til de erkendelsesmaessige fremskridt, som har veeret
pakraevet af den valgte teori, metode samt den empiriske belysningsstrategi. | det fglgende afsnit vil jeg
blotlaegge projektets metodiske valg, hvor jeg indledningsvis vil stille skarp pa Reron som case og det

kvalitative casedesign.

5.1.Kvalitativ casedesign: Reron som organisatorisk faanomen
| projektet arbejdes der caseorienteret, hvor medarbejdernes og ledelsens opfattelser i Reron udggr den

single case, der studeres og analyseres intensivt(Bryman,2012:66;DeVaus,2001:229). Projektet er baseret
pa et single casestudium af Reron, hvilket, som navnet antyder, er studiet af en enkel
case(Ramian,2012:83). Casestudie er saerligt hensigtsmaessige: “[...]when the researcher is trying to uncover
a relationship between a phenomenon and the context in which it is occurring”(Gray,2009:247). Desuden er
det kvalitative casestudie aktuelt ud fra fglgende forstaelse: “The use of metaphors in qualitative research
provides an  opportunity to examine  phenomena from a unique and creative

perspective” (Carpenter,2008:274)

Generelt kan en case anskues som en flertydig st@rrelse og konception, eftersom en case kan ses som et
eksempel pa mange forskellige empiriske og teoretiske universer og udgaver alt afhaengig af, hvilket hjgrne
af virkeligheden, som forskeren betoner(Antoft&Salomonsen,2007:31). | den forbindelse arbejdes der i
projektet ud fra forstaelsen af, at en case er et eksempel pa en analytisk konstruktion, der konstrueres og
processuelt fastleegges af mig som forsker i et samspil med det empiriske materiale og
aktgrerne(Antoft&Salomonsen,2007:31+52). | projektet er Reron et casestudium, som undersgges fra et
finurligt stasted mellem det empiriske og teoretiske, dog med et overvejende stasted, fikspunkt, inden for
empiriens betydning, opdagelser og den kompleksitet, det gemmer pa. Hermed flyttes forklaringer fra
teoriernes verden til de adspurgtes (empiriens) verden. | projektet ligges der vaegt pa, at jeg som forsker
"har veeret ude at grave og kommer tilbage med nogle beskidte negle” (Antoft et.al,2007:307). | projektet
tillzegges medarbejdernes og direktgrens organisationsopfattelser (empirien) en styrende rolle. De har
saledes fungeret som aktive medskabere af forskningen(Jacobsen&Jgrgensen,2007:212). Pa denne vis
transformeres de fra forskningsobjekter til forskningssubjekter. Medarbejdernes og direktgrens opfattelser
er i overvejende grad blevet anvendt a priori i forhold til forskningen og har kontinuerligt influeret pa
casens Igbende tilblivelse, eftersom det foreligger svaert for mig som forsker at afgraense casens fokus og
problemstilling, nar man tager det sociale og det organisatoriske livs kompleksitet til

indtaegt(Antoft&Salomonsen,2007:33). Det er sammensat og diffust, og det kan pa forhand ikke reduceres
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til nogle praedefinerede variable, men ma undersgges i sin komplekse kontekst. Ellers kan undersggelsens

validitet antastes(Andersen,1990:28).

| projektet anerkendes det dog, at det ikke er muligt at indfange casens fulde kompleksitet. Der vil altid
veere utallige mader at anskue og udforske casen pa. Det er derfor ngdvendigt med en antagelse om "“the
central subject problem”(Antoft&Salomonsen,2007:33). | projektet defineres ‘the central subjekt’ - casens
fikspunkt - ud fra medarbejdernes og direktgrens organisationsopfattelser, som kan plaederes for at
afspejle de veerdier, normer og forestillinger, de har i den sociale virkelighed (konteksten) af Reron som
organisatorisk feenomen. Konteksten udggr entreprengrorganisationen Reron, og kontekstens samspil
mellem medarbejdernes og direktgrens perspektiver pa Reron er saledes det sociale feenomen, som
studeres. Med det kvalitative metodologiske stasted rettes projektets opmaerksomhed mod konteksten og
dennes studeredes totalitet. Malet er saledes at studere faenomenet med en udstrakt opmarksomhed og
sensitivitet over for feenomenets egen ’virkelighed’ og ikke mindst udarbejde en dybdegaende analyse af
faanomenet(Antoft&Salomonsen,2007:29). | projektet arbejdes der nemlig ud fra en epistemologisk
preemis om, at der er en sammenhaeng mellem det undersggte feenomen og den kontekst, hvori
feenomenet udfolder sig. De sociale f&anomener og konteksten kan ikke adskilles, medmindre dette sker
analytisk(Antoft&Salomonsen,2007:32). Kontekstens indvirkning betyder, at medarbejdernes og
direktgrens opfattelser ses som afhaengige af tid/sted(Bryman,2012:69). Ligeledes har det implicit den
betydning, at casen under forskningsforlgbet kan forandre sig mellem haenderne pa mig som forsker,
hvorfor casestudiet kraever, at jeg som forsker er yderst sensitiv over for feltet, selvom jeg blot foretager en

tveersnitsundersggelse(Antoft&Salomonsen,2007:29-33).

| projektet anvendes casestudiestrategien, fordi jeg gnsker at studere og begribe et ’virkeligt’ faanomen
dybdegaende, hvor det essentielle er sammenhangen mellem det sociale faanomen, der studeres, og den
kontekst, som faeenomenet er en del af. Projektet har karakter af et in-depth studium, hvor dybden
konstituerer et szerligt karakteristika for metoden og et videnskabeligt grundlag for diagnosticeringen af
Reron(Antoft&Salomonsen,2007:30). Et dybdegaende casestudie er ligeledes ngdvendigt for at fa gje pa de
institutionaliserede logikker og opfattelser i Reron. Noget som ved fgrste gjekast kan karakteriseres ved, at
veere taget for givet, og derfor er de ofte i fgrste omgang usynlige, og kalder saledes pa et
undersggelsesdesign, der gar i dybden. Pa denne vis opnas der ikke en holistisk indsigt i Reron, men
projektet bliver snarere en fokuseret og dyberegdende analyse af organisationsmedlemmernes opfattelser -
med de dilemmaer, som det nu engang gemmer pa. Projektets primaere fokus pa medarbejdernes og
direktgrens univers — set indefra og ud - kan risikere at blive etnocentrisk, idet projektets datagrundlag

begraenses til deres erkendelser. Til en partiel indsigt. | projektet arbejdes der ud fra en erkendelse af, at
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individer med forskellige positioner har forskellige kognitive organisationsopfattelser, men i projektet
fokuserer jeg udelukkede pa de interne interessenter/stakeholders - her forstdet som direktgren og
medarbejderne(Bakka&Fivelsdal,2010:19). Men pa den anden side er det en vaesentlig pointe at fordybe sig
i og saxette netop det interne univers i Reron under en sociologisk lup for at forstda det, da
organisationsmedlemmernes kognitive univers influerer pa de handlinger, de foretager sig, og er aktivt
skabende for organisationen(jaavnfgr bilag 1). Det er saledes en made at tilnserme mig, hvordan den
organiserede virkelighed internt produceres i Reron(Karnge,2000:32). Intentionen i projektet er ud fra et
socialkonstruktivistisk videnskabsteoretisk perspektiv at understrege den nzere forbindelse mellem indre
kognitive billeder, opfattelser og organisationsmedlemmernes handlinger i Reron(Morgan,1986:359). |
forlengelse heraf gives der afkald pad forestillingen om en objektiv virkelighed, som kan beskrives
‘intetstedsfra’ og i stedet favnes en subjekt-centeret ontologi om det sociale, hvor der tages udgangspunkt i
at beskrive faanomener i de former, som de opleves af dem, som erfarer dem(Moldrup,2012:8). Et farvel til
forestillingen om den objektive virkelighed indebaerer et goddag til spgrgsmalet om, hvordan
medarbejderne og direktgren har et bestemt perspektiv pa den organisatoriske dagligdag. Selvom der
fokuseres pa den enkelte medarbejders og leders opfattelse af Reron, er der ikke tale om et
metodeindividualistisk syn, eftersom der er tale om at forsta den enkelte medarbejders ellers direktgrens
opfattelse som det, der skaber og stabiliserer interaktioner mellem mennesker i

organisationen(Karnge,2000:33).

Casestudiet er et naturligt valg for dette projekts praksisorienterede forskning, da det er en velegnet
metode til dybdegaende udforskning til at fremme forstdelsen og erkendelsen af et faeenomen, skabe
nytaenkning og dermed udvikle nye forklaringer, som i dette projekt kan anvendes som et
ledelsesgreb(Ramian,2012:11). Den dybdegaende indsigt i den typiske case, som Reron udggr, som med en
vis forsigtighed kan bidrage med indsigtsfuld viden og kan drages nytte af i andre lignede cases, dog ud fra
erkendelse af at forskellige (muligvis unikke) forhold er geeldende i forskellige cases, hvorfor en forsigtighed
og fglsomhed i overfgrbarheden er essentiel(Ramian,2012:88). Som case antages det, at Reron har karakter
af at vaere ‘typisk/repraesentativ’, da Reron er en SMV-organisation, og problemstillingen, som ledelsen
registrerer, er en problemstilling som andre organisationer ogsa mosler med. Dog foreld der i forhold til
projektets pragmatiske tilgang en vanskelighed i forhold til at lade Reron som case strategisk udvaelge fra
projektets begyndelse(Antoft&Salomonsen,2007:45). Efter en dybere indsigt i Reron og teoretisk indsigt i
forandringsteori, kan Reron dog kategoriseres som en typisk case. | forhold til den typiske case, foreligger
der ifglge Agi Csonka et stgrre forskningsmaessigt behov for at fokusere mere pa almindelige typiske
organisationer, eftersom der i forskningsverden har vaeret en tendens til at fokusere pa enkelte

fremstdende  spydspidsvirksomheder, der har markeret sig med nogle enestaende
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udviklingstendenser(Csonka,2000:324). Reron som case kan pladeres for, at reprasentere og relatere sig
til en mere generel typisk sammenhang. Projektets fokus pa Reron som organisatorisk faenomen/case
bliver saledes et skridt i retningen af at studere en typisk entreprengrorganisation og dens
organisationsmedlemmers opfattelser af organisationen, som i sit udgangspunkt kan give pejlemaerker for
andre lignende organisationer, som star i en situation, der er tilnseermelsesvis ens. Organisationer er dog
formet af de kulturelle, sociale, politiske og gkonomiske systemer, de er en del af - og der er siledes

faktorer, som kan skubbe organisationer teettere eller laengere vaek fra hinanden(Gelsing,2008:62-63).

5.2.Abduktiv metode

| projektet er den overvejende tilgang til produktion af viden pragmatisk og bygger pa den abduktive
undersggelsestilgang for netop at sikre en sensitiv tilgang over for de empiriske (dynamiske) feenomener,
som er genstand for projektets underspgelse. Projektet er saledes ikke funderet pa logiske, stringente og
kontrollerende valg og fravalg fra ’'hgjre-hands’-kanaler, men hviler pa ’venstrehands’-processer, hvor
kreativiteten og intuitionen i forskningsprocessens @jeblikke og nu’er - far en styrende rolle(Antoft
et.al,2007:293). Projektets formal er inspireret af Charles Wright Mills trang til at forsta, som Mills
begrebsliggjorde det i hans hovedvark ‘Den sociologiske fantasi’(Antoft et.al,2007:296). | projektet er
malet, at tilneerme mig direktgrens og medarbejdernes organisationsopfattelse, ikke ud fra en linezer
tenkning og malrettede procedure, men ud fra en tankning om at ‘give slip forskningsmaessigt’ og abne
det forskningsmaessige mindset for det, som byder sig og vaere sensitiv overfor “tilfeeldets gaver’ i mgdet
med empirien. Og dermed lade mig praesentere for svar pa spgrgsmal, som jeg ikke vidste, jeg skulle stille,
som Charlotte Baarts(Baarts,2004:41) skriver det. Eksempler pa centrale overraskelser i mgdet med
empirien har bl.a. vaeret, at medarbejderne organisatorisk oplever og opfatter Reron mekanisk og rigid. En

organisationsopfattelse, som star i umiddelbar kontrast til Rerons strukturelle organisationsopbygning.

| denne form for sociologisk kreativitet anspores der til abduktion og videns-fremmende indfaldsvinker til
det videnskabelige arbejde, som abner op for overraskelser, erkendelsesmaessige sammenbrud og
forblgffelser. Som forskningstilgang foranlediger dette tiltag til, at jeg som forsker er aben for
viden/nyopdagelser samt forholder mig refleksivtc og ydmygt til genstandsfeltet med en
felsomhed(Bryman,2012:403). Det har betydet, at den indledende forskningsproces har baret praeg af at
vaere mindre struktureret og gennemsigtig. Projektets forskningsdesign som problemformulering har vaeret
konstrueret relativt abent samt ved projektets induktive preegede metodiske tilgang. Den manglende
vidensbase omkring organisationsopfattelser i SMV-organisationer, som jeg kunne sta pa skuldrene af i
forhold til at forsta dagligdags- og problemopfattelser i Reron, betgd, at jeg matte ud at se, hgre, dufte og

veere in situ, hvis jeg ville forsta organisationsmedlemmernes kognitive billeder af Reron.
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Denne abenhed, som forskningsdesignet abnede for, kan ses som en svaghed ud fra en videnskabelig
betragtning, men det er en svaghed, som er et vilkdr og en praemis for dette projekts
forskningsdesign(Bryman,2012:405). Projektet er nemlig ikke funderet i en standardiseret hovedvej, - én
analytisk procedure, hvilket g@r dette kvalitative studie og nok ogsa kvalitative studier generelt
udfordrende. Prisen herfor kan blive en diffusitet, der efterlader det videnskabelig indtryk af at anything
goes, men det skal ikke forstas som anything goes i en radikal forstand. Det skal forstas saledes, at jeg ikke
er forskningsmaessigt fastlast eller teoretisk-(bag)bundet pa forhand. | projektet lsener jeg mig op af den
videnskabsteoretiske forstaelse socialkonstruktivisme, og i forleengelse af denne videns-forstaelse er det i
det humane domaene — i relationerne - at virkeligheden og min forskning formes. Dette sker ud fra
raesonnementet om, at ‘det virkelige’ skabes i samspil og dialog med feltet. Qua den socialkonstruktiviske
forstaelse, blev forskningsdesignet tilrettelagt ud fra en abenhed, siledes at de empiriske erfaringer og
viden uomtvisteligt dannes i samspil med de empiriske aktgrer. Det betyder, at min forskning har vzeret
’godt tjent ‘'med at have mod til “at udskyde lukninger i savel forskningsprocessen som i den skrevne tekst’
sa leenge som muligt(Alvesson&Karreman,2005:134). Det geelder i sarlig grad, nar jeg studerer et

forskningsemne, hvor der ikke foreligger nogen formaliseret vidensbase i forvejen.

Reron anskues i projektet som et dynamisk faenomen, som har implikationer i forhold til projektets
fleksibilitet i forskningsdesignet(Bryman,2012:404). Fleksibilitet i forhold til projektets design betyder, at
jeg som forsker ikke arbejder hypotetisk-deduktivt eller med en a priori teoretisk forstaelse. Ligeledes
arbejder jeg ikke induktivt og teorilgst, da jeg ikke finder det muligt at saette teori i parentes. Begge tilgange
kan veere vanskelige, nar jeg som forsker studerer komplekse forhold som menneskelige erfaringer og
perspektiver i det sociale system; en organisation. | stedet applicerer jeg i projektet en abduktiv tilgang.
Den abduktive tilgang indebaerer, at det empiriske felt far lige sa stor betydning for valg af tilgange og
metoder som teorien(Bryman,2012:401). | en vekselvirkning har de empiriske erfaringer talt tilbage og
spillet ind pa det teoretiske valg af Morgans organisationsmetaforer, som metodisk inviterer til en metode,
hvor det er muligt at illustrere og invitere manifeste savel som latente organisationsopfattelser frem.
Metodisk vurderede jeg, at det inviterede til at gennemfgre et udvidet fokusgruppeinterview og et udvidet
enkeltinterview, hvor medarbejderne i fokusgruppeinterviewet og direktgren under enkeltinterviewet
tegner deres indre organisationsbilleder, og interviewene er derefter struktureret efter tegningernes
dagsordenssaettende karakter. Tegnegvelsen er af iterativ karakter og er en metodisk mulighed for at
bevare den forskningsmaessige abenhed og kaste et organisatorisk blik pa organisationer, som er
komplekse sociale systemer, hvor spgrgsmalet om hvad, der er arsag til hvad, ikke fremstar

enkelt(Antoft&Salmonsen,2012:139).
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Projektets eksplorative og abduktive rejse ind i Rerons dagligdag har betydet, at der har fundet en
sidelpbende s@ggning pa teorier sted, der kunne forklare de processer, der blev studeret. Det har vaeret et
forsgg pa at opna en st@rre forstaelse af den kompleksitet, det empiriske genstandsfelt rummer, gennem
afvisning, bekraeftelse og udvikling af teoretiske konceptioner. Den sidelgbende s@gning pa teorier har fgrt
til en rejse rundt i det organisationsteoretiske landskab, hvor jagten pa teorier til at indga i den
emergerende analyseramme rummede naesten lige s3 mange problemer som Igsninger. Forsgget pa at
fastlaegge en teoretisk ramme fra begyndelsen til at belyse de organisatoriske nuancer og virvar af
menneskelig aktivitet blev ’lagt pa hylden’. Dette skete ud fra en erkendelse om, at jeg som forsker ikke
ved, og jeg ikke kender medarbejdernes og direktgrens opfattelser og perspektiver, hvorfor en teoretisk
fastlagt retning vil foreligge som en begraensning— et blindt punkt som skaermer for andre problemstillinger

og forstaelser.

Indledningsvis fandt jeg det aktuelt at behandle motivationsteorier i forhold til forandringsprocesser ud fra
det indledende interview med direktgren i Reron, men jeg erkendte, at denne forskningsmaessige
beslutning blot var direktgrens udlaegning — hans perspektiv. Endvidere erkendte jeg, at jeg ud fra denne
teoretiske ramme allerede havde lagt mig fast pa en forstaelse - et perspektiv. Jeg sadlede derfor om. Jeg
gnskede, at den applicerede teori i projektet skulle have sit ophav i empirien og have fokus i
medarbejdernes og direktgrens organisationsopfattelse. Jeg tilstraebte en indledende induktiv proces. Det
er ud fra en forstaelse af, at teori ikke er et neutralt sprog, - og at der ikke findes en teorilgs empirisk
fortzelling. Til ethvert teoretisk perspektiv knytter sig en raekke bestemte antagelser og kategoriseringer.
"Taenk struktur og vi ser struktur. Taenk kultur og vi finder alle mulige kulturelle dimensioner. Taenk politik og
vi finder politiske magtkampe”(Thisted,2011:66). Teorier er ikke udelukkende
afbildningsfunktioner(Thisted,2011:66). | projektet har jeg derfor tilstrebt at anvende forskellige
perspektiver, saledes at situationer og faenomener i Reron kan begribes langt rigere og deekkende. Gareth
Morgan tiloyder med sine teoretiske konceptioner om forskellige organisationsmetaforer en teoretisk
made til at indfange flere dimensioner af en given situation. Den teoretiske indfaldsvinkel komplicerer

unaegteligt opfattelsen af organisationer, men organisationer er mangesidet.

Dog erkender jeg, at ethvert forskningsprojekt bygger implicit - og til tider ogsa eksplicit - pa en raekke
antagelser. Antagelserne er afarter af tavs viden (og nogle er teoretiske), som ofte er noget, man ikke
ngdvendigvis er saerlig bevidst om, da det eksisterer pa det latente niveau, i skjulet. | forlaengelse heraf kan
det vaere svaert at redeggre og reflektere over dem, da man ikke er bevidste herom. Selv bestrabelser i
retning af loyale beskrivelser forudsaetter noget allerede set, og sammen med ens sociologiske

mavefornemmelse og intuition kan det blive en ramme for min fortolkende beskrivelse. For at haeve mig fra
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mit eget perspektiv har det vaere fordelagtigt at placere en teori mellem mig som forsker og virkeligheden,
som jeg dog senere i projektets forlgb inddrog(Nielsen,1988:29). Med bevidstheden om antagelsernes
styrende rolle tilstraebte jeg at tilneerme mig en induktiv proces, hvor teorierne og de teoretiske
konceptioner udsprang fra empirien, og hvor jeg satte mine forforstaelser mere eller mindre i baggrunden.
| projektet erkender jeg dog, at jeg i projektet arbejder ud fra denne forforstaelse: Hvad Rerons
medarbejdere og ledelse gnsker og vaerdsaetter, pavirker hvad de ser; og hvad de ser, pavirker det som
veaerdsaettes(Kjaer&Thanning,2014:96). Ligeledes arbejdes der ud fra en forstaelse af, at organisationer er
mangesidede og komplekse. Jeg arbejder ud fra en forforstaelse af, at organisationsmedlemmers
handlinger og valg sjaeldent rationelt formes af organisationens overordnede mal, men i stedet afspejler og
styres af de konkrete subjektive delmal, som det enkle organisationsmedlem i Reron har pa individuelt
plan(lbid.). Det har den betydning, at jeg med mit primeere fokus pa organisationsmedlemmernes
organisationsopfattelser tenderer til at drage linezre antagelser mellem medarbejdernes ytrede
situationsdefinitioner og de handlinger, de senere ggr. Dog kan det betvivles, hvorvidt intentioner altid

kommer fgr handlinger.

5.3.Kort om datagenereringen
Som ved alle studier i organisatoriske kontekster matte jeg forhandle mig adgang til feltet. Efter at jeg

havde spottet opslaget pa jobbank.dk, kontaktede jeg direktgren i Reron for et uformelt mgde, sa jeg
kunne blive klogere pa den problemstilling, som Reron sggte en Igsning pa. | forbindelse med mgdet, fik jeg
dybere indsigt i Rerons problemstilling, og pa baggrund af de problemstillinger, direktgren fremlagde, blev
direktgren og jeg enige om en videnskabelig vinkel - eller vinklen fremkom nzermest af hans egen
fortaelling(Jeevnfgr indledning). Projektets fokus rettes med vinklen ind pa dagligdags- og
problemopfattelser hos Rerons organisationsmedlemmer. Direktgren udviste stor interesse for projektet og
fandt det aktuelt. P4 mgdet papegede direktgren, at der ikke var noget ejerskab blandt medarbejderne,
men han vidste ikke, hvad der skabte denne situation. | hans optik fik medarbejderne en hgjere lgn end hos
lignende entreprengrorganisationer inden for branchen. Arbejdsmaskinerne var relative nye, de havde
iPads i bilerne, sa de havde altid adgang til arbejdskort og andre oplysninger, og der blev afholdt firmafester
to gange om aret. Han kunne fra sin position ikke se, hvad det var, som skabte manglende ejerskab. Han
ytrede, at han manglede fgling med medarbejdernes forstaelser, og ytrede et behov for at 'male
temperaturen’ i organisationen. Det ledte til, at jeg ville dykke nsermere ned i direktgrens version af
virkeligheden i Reron, som han oplevede den, hvor jeg gnskede at spejle den i forhold til medarbejdernes
version. | den forbindelse lod jeg mig inspirere af Antonio Strati(Strati, 1999), som taler for, at en aestestisk
forstaelse af organisationer kan udvide vores viden om og indsigt i de mange processer, som konstituerer

en organisations virke.
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Efter mgdet fik jeg den endelig konfirmation af Rerons ledelse. Herefter kontaktede jeg direktgren i Reron
med henblik pa et enkelt interview. Interviewet gav mig en dybere forstaelse af Reron, den daglig praksis
og de problemstillinger, som Rerons direktgr sa. Men det var blot ét perspektiv. Projektets datagenerering
har fundet sted via et enkeltinterview med direktgren og et udvidet fokusgruppeinterview med
medarbejderne og udvidet enkeltinterview med direktgren, hvor tegnegvelsen blev udfgrt, for at fa en
dybere forstaelse for direktgrens og medarbejdernes forstaelse af Reron. | det fglgende afsnit vil projektets

datagenerering udfoldes.

5.4.Enkeltinterview med direktgren
Indledningsvis i projektets begyndelse i januar arrangerede jeg et abent interview med direktgren i Reron

for netop at opna indsigt i Reron, og hvilke problematikker, de havde. Interviewet havde karakter af et
abent interview, hvor der ikke foreld en bestemt struktur til grund for interviewet. Interviewet bar praeg af
at vaere abent og funderet i, hvad direktgren i Reron fandt relevant og aktuelt at berette om ud fra hans
respektive synspunkter. Informationen og dataene er saledes ikke blevet genereret ud fra en
pradefinereret teoretisk-ramme, som ville veere dirigerende for den made, hvorpa data blev produceret.
Malet var en stgrre abenhed i interviewsituationen, for at forsta feltet pa dets egne praemisser samt ud fra
tanken om at give rum og invitere empiriske kundskabsgenererende potentialer frem. | det indledende
interview med direktgren gnskede jeg at fa direktgrens problemforstaelse frem i lyset. | interviewet
betonede han de problemopfattelser, han sa, nar han spejdede ud i organisationen og fremtiden; midt i
fortzellingen, blev han i tvivl om Rerons organisationstemperatur. Direktgrens refleksioner vakte en
forskningsmaessig interesse, idet entreprengrorganisationen er kendetegnet ved en flad/organisk struktur,
hvor medarbejderne har en vis frihed i deres opgaveudfgrsel ude ved kunderne. | den forbindelse undrede
jeg mig over, om medarbejderne delte samme opfattelse ude i ‘marken’, hvilket ledte mig metodisk pa
sporet af seminarerne, som er udvidede fokusgruppeinterview, hvor medarbejderne under et
fokusgruppeinterview igennem tegninger og forteellinger diagnosticerer Reron(Tegnegvelsen bliver
udfoldet i afsnit 5.6). Samme @velse blev direktgren udsat for i et enkeltinterview. Metodisk er
inspirationsseminarerne en made at tilnserme mig medarbejdernes og direktgrens perspektiv pa Reron som
organisatorisk faenomen, hvor jeg anvendte en tegnegvelse, som en gennemlgbende rgd trad og styrende
komponent for seminarerne.

Metodisk overvejede jeg ogsa at supplere det udvidede fokusgruppeinterview og udvidede enkeltinterview
med observation i feltet gennem en ’deep hanging out’ metodologi. ‘Deep hanging out’ er en
feltarbejdsmetode, "hvor man haenger ud i feltet’, og derved far mulighed for at hgre, se, lugte og deltage i
feltet og opna en bred viden om og reel indsigt i Reron, som det nu engang er muligt. Disse sansede,

kropsliggjorte, usystematisk og fremmede refleksioner kunne veere til at informere analysen af det
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empiriske materiale(Staunzaes&Sgndergaard,2005:58). Nar jeg ser retrospektivt, havde det vaeret en fordel
at udfgre observation, da medarbejderne ofte talte indforstaet under fokusgruppeinterviewet. Dog kan
observation ogsa medfgre, at medarbejderne taler mere indforstaet, end de ville have gjort til en

interviewer uden kendskab til dagligdagen.

5.5.Inspirationsseminar: tegn dine tanker
| projektet blev der fgrt et (udvidet) fokusgruppeinterview kaldet inspirationsseminar med i alt fire

medarbejdere og et udvidet enkeltinterview med direktgren. Ved udvidet henvises der til, at informanterne
blev sat til at stille en organisationsdiagnose ved at tegne, hvordan de oplever og erfarer Reron og sig selv i
relation hertil (eller andre i relation hertil). Omdrejningspunktet var informanternes tegning af deres
dagligdags- og problemopfattelser til at fa indblik i det pulserende organisationsliv. Tegningerne blev
saledes katalysatorer for ustrukturerede fokus- og enkeltinterviews, hvor informanterne havde rig
mulighed for at udforme og skildre deres organisationsopfattelser, ubehaftet med mine fordomme og
forforstaelse som forsker(Kearney&Hyle,2004:362). Derefter fremlaegger informanterne deres tegning for
de andre deltagere. De andre deltagere har mulighed for at byde ind med deres oplevelser og diskutere
deres egne oplevelser i forhold til tegnerens opfattelse(Breidahls&Seemanns,2009b:9). Breidahl og
Seemann udtaler i et Tidskrift for Arbejdsliv, at tegnegvelsen som metode kan: "tjene som et diagnostisk
veerktgj, der synliggar konkrete problemstillinger, som forskeren ikke har foregrebet i sit interview-design.
Samtidig kan de vaere et forankringspunkt og dynamo for deltagernes dialog”(Andersen et.al.2009:6).
Tegnegvelsen bliver i Breidahls og Seemanns(2009b) termologi et diagnostisk veerktgj til at ‘tage
temperaturen’ i en given organisation. Tegnegvelsen er som metode god som en billedlig repraesentation til
at indkredse og analysere forskellige problemstillinger i organisationer, som de opleves og erfares(lbid.).
Tegnegvelsen er tidligere blevet anvendt til at saette fokus pa skolelederrollers og —funktioners
problemstillinger(Breidahls&Seemanns,2009b:10). Tegnegvelsen har ikke en lang forskningstradition, men
er en metode som Breidahl og Seemann er ophavskvinder til(2009b). Ifglge Breidahl og Seemann er
tegnegvelsen af sadan karakter, som de anvender den, ikke benyttet som datagenereringsmetode i dansk
eller international sammenhaeng i publiceret organisationsstudier(lbid.). P4 denne made kan man hzaevde,
at projektet er med til at bryde og indtreede nyt forskningsland, som hidtil har vaeret mere eller mindre

"ubergrt’.

Tegnegvelsen er en utraditionel eksplorativ tilgang til at arbejde med organisationsbilleder. Tegnegvelsen
kan som metode vaere med til at indfange og saette et visuelt billede pa fundamentale problemer i
Reron(Breidahl&Seemann,2009A:60). Seerligt kan tegnegvelsen veere med til aestetisk at synligggre og

inkludere problemstillinger, som informanterne ellers ville have svaert ved at saette ord og begreber pa eller
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turde verbalisere. Metodisk kan metoden inkludere det "ikke-rationelle” og ”ikke-verbale” i en
organisation, som det organisatoriske liv er gennemvaevet af, men som ofte ignoreres i de konventionelle
organisationsanalyser inden for den logisk-rationelle tradition(Strati,2010:886). Tegnegvelsen abner
dermed op for og kan inkludere problemstillinger, som jeg som forsker naeppe ville have faet kendskab til
ellers(Breidahl&Seemann,2009B:8). Tegnegvelsen kan sdledes vaere en dynamo for eller metodisk genvej til
at gare latente problemstillinger manifeste og genstand for refleksion. Tegnegvelsen kan saledes vaere med
tii at udvide forstdelsen og repertoiret af handle- og forbedringsmuligheder for Rerons

ledelse(Christensen&Molin,1981:184).

Jeg har valgt at benytte tegnegvelsen som datagenereringsmetode til at fa indblik i informanternes
organisationsopfattelse og ggre det empiriske felt visuelt tilgengeligt. Et seerligt blik pa
dagligdagsopfattelser er noget andet og noget mere, end hvad den formelle struktur repraesenterer i f.eks.
gaengse organisationsmodeller(f.eks. Leavitt,1965), organisationsdiagrammer, stillingsbeskrivelser eller
organisationshandbgger, som tenderer til at distancere sig fra den empiriske virkelighed. Bag diverse
diagrammer foreligger der ligeledes en forventning om, at aktgrerne rationelt udfgrer aktiviteterne som
organisationsdiagrammer skildrer dem. Tegnegvelsen er saledes et skridt vaek fra de traditionelle
organisationsafbildninger, der ofte anskueligggr de formelle autoritetsrelationer og ikke afbilder de faktiske
processer(Karnge,2000:49). Med det forskningsmaessige fokus pa informanternes subjektive afbildninger af
Reron gives der saledes et andet perspektiv pa samspillet i organisationen, som de kommer til udtryk pa de
udfgrende niveauer. Metodisk kan tegnegvelsen 3bne op for at studere formelle og uformelle
organisationsdiagrammer, savel som metoden kan afslgre konsistens og inkonsistens mellem den
uformelle og formelle struktur. | projektet anerkender jeg betydningen af de formelle
organisationsdiagrammer, da de kan vaere nyttige i mange henseender f.eks. til at identificere den formelle
arbejdsstruktur, formelle kommandoveje osv.(Breidahl&Seemann,2009B:11). Informanternes tegninger
bliver et hjaelpemiddel til at abne op for de formelle diagrammer og se, hvad der gemmer sig derunder af

liv(Breidahl&SeemanB,2009:11-12).

Selve tegningerne udggr i projektet centrale empiriske kilder og inddrages i projektets analyse. Det visuelle
materiale bliver en dynamo for forskningsprocessen. Tegnegvelsen betragtes i projektet som en metode til
indsamling af visuelle data ud fra den tilgang, der af Foss(2011) betegnes som visuel forskning - og et andet
sted som en ’indirekte projektiv metode’(Bloksgaard&Andersen,2012:42). | projektet bliver informanternes
organisationsopfattelser undersggt igennem tegninger og deres fortallinger herom, og der anvendes
saledes indirekte (non-verbal sprog via tegninger) savel som direkte projektiv metode til at erkende deres

organisationsopfattelse(sproglig funderet)(Bloksgaard&Andersen,2012:42).
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5.6.Tankerne bag tegnegvelsen
Ideen bag tegnegvelsen som datagenereringsmetode er, at medarbejderne og direktgren tegner Reron

med henblik pa at give "deres organisatoriske erfaringer og vurderinger et billedeligt udtryk, og derigennem
stille en organisationsdiagnose”(Breidahl&Seemann,2009B:8). Tegnegvelsen er som metode inspireret af
psykoterapiens tegneterapi, hvor udgangspunktet er patienternes tegninger. Her er patienttegningerne et
udtryksmiddel, som giver patenterne mulighed for at kommunikere autentisk, direkte samt
forstaeligt(lbid.). Udgangspunktet for metoden er, at individer kan have oplevelser og tanker, som de have
vanskeligt ved at seette ord og begreber pa. Her fungerer billedet som vaerktgj til at ‘fylde bevidsthedens
huller’, der hvor individer kan mangle ord, eller hvor de maske ikke tgr udtrykke deres forestillinger.
"Udgangspunktet er, at vi kan have oplevelser og opgaver, som er uhyre vanskelige at omsaette til ord. Det
fremheeves i tegneterapien, at hvor ordet har en tendens til at lukke, har billedet en tendens til at gbne. Det
vil sige, at savn, gnsker og nogle af vores verste anelser finder sit udtryk i billedet, og vi er selv
billedskabende i vore fantasier og dréamme. Alle disse billeder glider ind i vores bevidsthed og udfylder der,
hvor der er  huller, hvor vi mangler ord eller mdske ikke tgr verbalisere vore
forestillinger(Breidahl&Seemann,2009B:11). Set i et organisatorisk perspektiv giver det altsa informanterne
mulighed for at kommunikere problemstillinger, som informanterne ellers ikke ville kunne formulere med
ord, og derved bliver tegningerne en anden udtryksform. Der tilfgres saledes noget seaerligt, nar tegninger
og kreative processer inviteres med ind i interview-rummet. Brugen af tegnegvelsen intervenerer i
skabelsesprocesser og abner mulighed for at artikulere det empiriske pa alternativ vis.

Med tegneterapien er det formalet at afdeekke patientens perception, og tegnegvelsen er en slags genvej
til at udtrykke individers behov, opfattelser og fglelser. Hermed bliver det muligt at stille nye spgrgsmal og
fa ny indsigt og forstaelse. Modsat den terapeutiske tegneterapi, er hensigten i projektet ikke at terapere

den enkelte informant, men derimod at stille en 'organisationsdiagnose’(Breidahl&Seemann,2009B:11).

Tegnegvelsen er inspireret af psykoterapiens tegneterapi, hvor udgangspunktet er patienternes karikerede
billedrepraesentationer. Endvidere traekker tegnegvelsen organisatorisk pa organisationsteoretikeren
Gareth Morgan(1988), som forsgger at supplere de klassiske/konventionelle organisationsdiagrammer af
kasser, boller og streger - med mere abstrakte og teoretiske organisationsmetaforer; maskiner, organismer,
hjerner eller psykiske faengsler. Det haevdes, at disse metaforer taler mere intuitivt til os og bedre indfanger
interaktionen, vi har. Med denne inspirationskilde for tegnegvelsen gnsker Breidahl og Seemann at bidrage
til nytaenkning inden for den del af  organisationssociologien, som anvender

organisationsbilleder(Breidahl&Seemann,2009b:12).
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Med inspiration fra psykoterapiens tegnegvelser samt dels Morgan til at indfange andre typer af
organisationsbilleder plaederer Breidahl og Seemann(2009B) for, at man bliver i bedre stand til at indfange
dagligdagens processer/samspil og dermed organisatoriske muligheder samt problemer. Ud fra
teoretikeren Jerome Bruner, som anses for at veere den narrative psykologis fader, er det vaesentligt at
kaste lys over informanternes organisationsopfattelser, da de er centrale for de handlinger, de oplever som
meningsfulde at gennemfgre(lbid.). Dog blev udbredelsen og omfanget af informanternes dagligdags- og
problemopfattelser ikke bergrt. Det er dermed ikke muligt at opstille endegyldige forklaringer pa
indkredsede problemer, hvilket heller ikke er intentionen i projektet ud fra mit kvalitative metodiske
udgangspunkt, da jeg som forsker anerkender kontekstens indvirkning pa informanternes
opfattelser(Bryman,2012:69). | projektet opereres der siledes med en ideografisk tilgang, hvilket
indebaerer, at der belyses netop de unikke aspekter ved informanternes opfattelser, frem for ved den
nomotetiske tilgang der fremsaetter generaliserbare forklaringer, som er haevet over det partikulaere samt

tid og sted(lbid.).

5.7.Inspirationsseminarer
Seminaret for medarbejderne blev afholdt den 8. juli 2016, og seminaret for ledelsesstaben blev afholdt

den 16. september 2016 i Rerons personalestue. Fokusgruppeinterviewet fandt sted i personalestuen, som
ligger lige ved siden af kontorlandskabet, hvor ledelsen holder til. Pa inspirationsseminaret for ledere
deltog kun direktgren. P4 medarbejderinspirationsseminaret deltog i alt fire medarbejdere, hvilket er set
som veaerende fordelagtig ud fra tanken om, at jeg @gnsker mere uddybende svar fra de medvirkende. | alt
tog inspirationsseminaret med medarbejderne 2,5 time, mens enkeltinterviewet med direktgren tog 1,5
time. Jeg gnskede dels mere tid samt at inddrage flere informanter, men Reron oplevede pa davarende
tidspunkt en periodisk travlihed, hvorfor dette forskningsgnske ikke kunne blive indfriet. Informanterne pa
medarbejderseminaret repraesenterede et bredt udsnit af Rerons medarbejdere. Medarbejder-
udveelgelsen skete pa baggrund af en top-down selektiv udveelgelse, som blev foretaget af direktgren. Ift.
informantudvaelgelsen til fokusgruppeinterviewet @nskede jeg, at direktgren havde fokus pa
gruppesammensaetning i forhold til parametrene forskellighedartethed(heterogenitet) og
ensartethed(homogenitet) samt repraesentativitet(Bloksgaard&Andersen,2012:34). | projektet er gnsket, at
fokusgruppen overvejende skal vare heterogen, idet gnsket er at fremme en naturlig variation i
udtalelser(Bloksgaard&Andersen,2012:34-35). Deltagerne pa medarbejderseminaret var kendetegnet ved
at veere repraesentative for den typiske medarbejder i Reron, idet de er aldersmaessigt spredt fra alderen
21-56 ar, har arbejdet i Reron i et par ar, og tidligere har arbejdet inden for entreprengrbranchen. Dog stak

en af informanterne lidt ud fra den typiske Reron-medarbejder. Han blev undtagelsen ved, at han kun
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havde vaeret ansat i Reron i godt en maned, og han havde ikke tidligere erfaringer inden for

entreprengrbranchen.

5.8.Startskuddet for tegnegvelsen
Inden tegnegvelsen blev skudt i gang, blev der holdt et kort oplaeg for at ’'socialisere’ deltagerne til gode

informanter ved at papege, at informanternes ‘statements’ er forankret i deres individuelle erfaringer og
vurderinger, og i den forbindelse findes der ikke noget svar, som er mere eller mindre korrekt/gyldigt end
et andet svar. Jeg opfordrede til abenhed og forsggte pa bedste vis at skabe en uformel omgangstone for
netop at sikre, at medarbejderne ikke holdte sig tilbage i forhold til erfaringsudvekslinger, samt for at sikre
den ’‘rigtige’ type interaktion og svar hos deltagerne. Ydermere fortalte jeg om min forskerrolle, hvor jeg til
dels vil styre og stille spgrgsmal. Jeg naevnte, at medarbejderne og ledelsen under tegnegvelsen skulle tage
udgangspunkt i, hvordan de ser, og oplever Reron ’'nu’. Jeg anerkender, at deres organisationsopfattelser
kan andre sig kontinuerligt, hvilket skaber et mindre validt sammenligningsgrundlag. Desuden fortalte jeg
eksplicit til medarbejderne, at det ligeledes var i min forskningsinteresse savel som ledelsens interesse at fa
indblik i deres organisationsopfattelser, og de havde nu mulighed for at fortzlle den. Jeg frygtede dog, at
medarbejderne under fokusgruppeinterviewet ville veere tilbageholdende, da medarbejderne var udvalgt af
direktgren. Man kunne saledes antage, at interviewsituationen kunne veaere praestruktureret af
autoritetsrelationen, der eksisterer leder og medarbejder imellem, som kan satte sit preeg pa
medarbejdernes tegninger og fortzllinger. Dog fornemmede jeg, at medarbejderne talte meget bramfrit og
felte sig trygge under fokusgruppeinterviewet. Dette var til trods for, at medarbejderne flere gange under
interviewet refererede til ledelsen som dem, der befandt sig i rummet ved siden af. Ligeledes kan
udsagnene og tegningerne hos bade ledere og medarbejdere siges at vaere praeget og praestruktureret af en
raekke traek, som gives af de respektive ligheder og forskelle i vores position i det sociale rum(Bourdieu et
al.,1999:608,Schultz,2005). Feltrelationen kan bl.a. veere pavirket af kegn, klasse, alder, etnicitet og
geografisk oprindelse, der er eksempler pa symbolske markgrer, som praestrukturerende indvirker pa
feltrelationen(lbid.). Feltrelationen er dog dynamisk, under forhandling, og afheenger af, hvordan jeg som
forsker veelger at indtage eller forhandle forskellige praedefinerede symbolske positioner. Dog kan mit
kvindelige kgn ses at preestrukturere min indtreeden i det mandelige kollegiale-faellesskab, som var
geldende i Reron som arbejdsplads savel som under fokusgruppeinterviewet, hvor den homosociale
mandehgrm og det mandelige k@n er staerkt repraesenteret. Saerligt maerkede jeg, at min forskerrolle havde
en betydning, og medarbejderne ansa mig som en repraesentant for Aalborg Universitet. En af
informanterne ytrede: ”N& s du er fra Aalborg Universitet. Ahhh, s& ma vi hellere sige noget klogt”. Det
havde utvivlsomt implikationer for mine muligheder for at positionere mig i feltet. Jeg maerkede, at jeg

skulle nedtone min forskerrolle- som ‘hende fra universitet’. | den forbindelse lagde jeg veegt p3, at jeg ikke
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var ekspert, men at det var dem, som var ‘eksperterne’, og jeg gnskede, at blive klogere pa emnet via
deltagernes bidrag. Ligeledes prgvede jeg at skabe en uformel tone og til dels spejle informanternes
talemade, sa interaktionen og samtalen under fokusgruppeinterviewet savel som under enkeltinterviewet
blev sa ’naturlig’, som det nu engang er muligt, selvom jeg er bevidst om, at kvalitative interviews
udspringer af szerlige konstruerede sociale situationer(Alvesson,2011). Interviewsituationen konstituerer
nemlig en situeret samt relationel social praksis, hvilket kommer til udtryk ved vekslende performativiteter,
identitetsfordringer og identitetsarbejde - fra savel informanters side som min. Jeg forsggte bevidst at
indtage positionen som en komplet outsider, der er nysgerrig pa medarbejdernes og direktgrens

organisationsopfattelser.

Derefter blev der som led i at kickstarte tankestrsmmene hos de deltagende medarbejdere under
inspirationsseminarerne fortalt Stig @stergaard-Andersens vers om de seks blinde maend og elefanten(Bilag
3). Mens jeg laeste verset op, sad de respektive informanter med nedenstaende tegning, som visualiserer
digtet. Ideen bag oplasningen er, at kickstarte tankestrgmme/ideer og samtidig saette scenen for, at

informanterne kan have hver deres organisationsopfattelse.

Ligeledes var det min oprindelige intention, at jeg ville kickstarte informanternes ideer til, hvorledes de kan
nedfaeste deres organisationsbilleder ved at anvende en J.C. Ry Nielsen-inspireret tilgang til
billeder/modeller af organisationer. Dette grunder bl.a. i, at organisationssociologen Gareth

Morgan(1993:64) fremhaever, at vi i forbindelsen med skitseringen af en organisation tenderer til at tegne
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et organisationsdiagram ved at tegne linjer, firkantede kasser eller pyramider. Netop derfor ville Ry Nielsen
veere interessant at inddrage for at undga en fastlasning af konventionelle afbildninger af
organisationsdiagrammer. Ry Nielsen giver en sammenfattende beskrivelse af 10 forskellige sakaldte
dagligdagsopfattelser af, hvorledes og hvor forskellig den organisatoriske virkelighed kan opleves. Disse 10
billeder kan sammenfattes som bl.a. interessegruppebilledet, familiebilledet, under-dog-billedet og
pyramidebilledet(Nielsen,1981:14). Der arbejdes i projektet ud fra en forstdelse af, at Nielsens
organisationsbilleder ikke udtgmmende beskriver de organisationsoplevelser, men de kan fremprovokere
tanker om Reron som organisatorisk faenomen. Ligeledes for at skildre og give informanterne indtryk af, at
der kan eksistere forskelligartede organisationsopfattelser i den samme organisation. Det ligger i sagens
natur, at ingen af disse billeder er mere rigtige end andre, men at disse forskellige billeder lever side om
side. Ry Nielsens organisationsbilleder kunne endvidere vaere med til at konstituere et ‘faelles metaforisk
sprog’, som informanterne kan forsyne sig med i deres udlaegninger. Der opstar imidlertid et problem, hvis
informanterne anvender metaforiske udlaegninger, som ikke afspejler deres reelle oplevelse. Ud fra den
begraensede tid til at afholde interviewene undlod jeg at inddrage Ry Nielsens billeder i mit

inspirationsoplaeg.

Efter det indledende inspirationsoplaeg rettede fokus sig mod informanternes opfattelse af Rerons aktuelle
situation, herunder deres identifikation og vurdering af entreprengrorganisationens styrker og
problemomrader. Dog fordrer identifikationen af styrker og problemomrader en bevidsthed om; hvis man
leder efter problemer, sa finder man problemer. Informanternes antages saledes at ‘se det’, som de er
indstillet pa at se. Problemopfattelser bliver et filter for deres organisationsopfattelse, og jeg kan saledes
kritiseres for, at fremtvinge problemopfattelser, som maske ikke er retvisende for deres daglige
organisationsopfattelse.

Der blev under inspirationsseminarerne arbejdet ud fra en forestilling om to typer af forestillingspraemisser,
som medarbejderne kunne satte i spil, som henholdsvis er empiriske preemisser og
veerdipraeemisser(Bakka&Fivelsdal,2010:253). Det blev antaget, at medarbejderne og ledelsen har én eller
flere forestillinger om, hvorfor organisationen fungerer, som den ggr(empiriske elementer) og hvordan
organisationen burde se ud (normative elementer)(Nielsen,1988:29). Antagelsen blev, at de i deres
baghoved har en model eller et billede, som de kan vaere mere eller mindre bevidste om, og som de kan
aktiverer i interviewene.

Deltagerne blev stillet fglgende tegneopgave, hvor den fgrste del(opgave 1) skulle Igses inden for en halv

time. Opgave 2. havde deltagerne 20 minutter til at besvare.
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Tegn Reron

1) Tegn et billede af Reron, som du ser organisationen ser ud(Du ma gerne lave
tekster i billedet)
- Formuler i stikord 3-5 styrker og svagheder ved Reron, og navngiv billedet, hvis
det er muligt.

2) Hvordan gnsker du, at Reron skal vaere som organisation?
- Her kan du eksempelvis forestille dig den bedste dag pa arbejde
- Hvad var med til at ggre det en god dag?
- Hvad var organisationens styrke og svaghed?

Under tegnegvelsen er ingen kommunikation tilladt. Det skyldes, at jeg er interesseret i den enkeltes
opfattelse og spontane indfald. Pa denne vis differentierer tegnegvelsen i naervaerende projekt sig fra
Breidahl og Seemanns tegnegvelse, hvor informanterne gar sammen to og to(Breidahl&Seemann,2009B:8).
Jeg arbejder ud fra en erkendelse af, at der eksisterer magtdynamikker i fokusgrupperne, hvorfor nogle
opfattelser kan blive undertrykt, hvis to gruppemedlemmer skal komme til enighed. Under tegnegvelsen
havde informanterne ro og tid til at tegne deres organisationsbilleder og erfaringer ned. Tegnegvelsen kan
saledes skabe et rum for indsigtsfulde og ‘autentiske’ organisationsdiagnoser. Informanterne havde under
tegnegvelsen mulighed for at benytte tuschpenne i flere farver. Selve tegnegvelsen blev taget alvorligt af
deltagerne, og alle lagde energi i deres karikering af deres organisationsbillede. Dog var deres umiddelbare
modtagelse af tegnegvelsen en latter, som signalerede, at de syntes, at det var en lidt for langharet
opfunden peedagogisk metode fra universitet, men i mit inspirationsoplaeg fik jeg vendt distancen, de
udviste i starten, til engagement. Dog var tegnegvelsen en udfordring for nogle af medarbejderne: ”Det er
sveert, at udtrykke det man mener”(InformantA,L:2). Jeg tvivlede et kort sekund pa, om tegnegvelsen
fungerede i praksis hos medarbejdergruppen, og om medarbejderne var for konkret taenkende og ikke sa
abne for den alternative metode. Metodisk forudsaetter tegnegvelsen i et eller andet omfang en villighed
og en evne til at associere organisationsopfattelser i billeder og lege med sin repraesentation af
organisationsvirkeligheden. Metodisk ville jeg med tegnegvelsen have vaeret udfordret, hvis

medarbejderne ikke accepterede tegnegvelsen eller ikke kunne visualisere deres organisationsbillede. Min
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tvivl blev dog hurtig omvendt. Metodisk havde det vaeret fordelagtigt at anvende Ry Nielsens
organisationsbilleder, da det ville give medarbejderne og direktgren en idé til, hvordan de kunne
videreformidle deres tanker i en billedelig form - men efter lidt betaenkningstid i tegnegvelsen, fik
informanterne hver isaer visuelt tegnet deres organisationsopfattelse. Informanternes tegninger var dog
meget simple i sit udgangspunkt og repraesenterede et simpel organisationsbillede. En mulig kritik af
tegnegvelsen er, om den kan indfange den organisatoriske kompleksitet, som er projektets formal?
Endvidere oplevede jeg, at den af deltagerne pa medarbejderseminaret, som blev fgrst faerdig med sin
tegning, fandt det sveert at skrive styrker og svagheder ned, da vedkommende var ordblind. Ud fra den

erkendelse naevnte jeg i forskningsgjeblikket, at vi kunne tage styrker og svagheder mundtligt pa plenum.

De producerede tegninger dannede baggrund for resten af inspirationsseminarerne, og tegnegvelsen blev
et bidrag til udviklingen af fokusgruppeinterviewet som metode(Breidahl&Seemann,2009B:8).
Inspirationsseminarerne vekslede mellem plenumdiskussioner samt spgrgsmal, hvorved jeg bestred en
dobbeltrolle som moderator og som forsker. Jeg forsggte at lade mine fornemmelser og spgrgsmal udvikle
sig med de tegninger, som informanterne tegnede. Ideen bag tegnegvelsen er ifglge Breidahl og
Seemann(2009B) ikke, at informanternes organisationsopfattelser/deres billedelig repraesentationer skal
sta alene. Tvaertimod, er det samspillet mellem billede og sprog/dialog, som i kombination udtrykker deres
forstdelse samt oplevelser. Intet billede kan dermed sta alene som dokumentation pa
organisationsopfattelsen i sig selv, idet der altid sker noget - uden for billedet, som hgrer med til
fortaellingen(Foss,2011:237). Netop vigtigheden af det som sker uden for billedet, blev i
fokusgruppeinterviewet udfordret, da gruppedynamikken var hgj; informanterne afbrgd og bakkede
hinandens udtalelser op, hvilket resulterede i at en informants detaljerede forklaringer nogle blev gange

standset.

Tegnegvelsen fungerede som et diagnostisk vaerktgj til at seette en vis struktureret dagsorden for
interviewene. Udfordringen med tegnegvelsen er, at man aldrig helt ved, hvem eller hvad der dukker op,
for det, der opstar under interviewet, bliver til som en skabende proces, et mgde mellem billede, ord,
estetik og konkret ’sagslighed’. Idet udgangspunktet var de producerede tegninger, skabte det et
ejerskab/engagement og en nysgerrig hos informanterne. Tegningerne var med til at tilfgre dialogen
mellem informanterne en dybde under fokusgruppeinterviewet, da erfaringsudvekslingerne blandt
informanterne fremmede en diskussionsdybde med en detaljerigdom. Samtidig var diskussion samt
tegningen(produktet som blev betragtet) blandt fokusgruppens informanter med til at skaerpe forstaelsen
mellem informanterne og mig som forsker. Tegnegvelsen blev en metode til at modificere

problemstillinger, jeg som forsker ikke havde forudset qua tegnegvelsens dagsordenssettende karakter.
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Ligeledes var de eksemplificerede tegninger med til at nedtone overordnede betragtninger, da det gav mig
som forsker mulighed for at adressere og specificere spgrgsmal. Desuden fungerede tegningerne som en

stgtte til medarbejdernes mundtlige fortaelling pa plenum.

Pa baggrund af medarbejdernes mundtlige fortzellinger af deres tegninger og dialogen herom, emegerede
overskrifter for de tegninger, som endnu ikke var blevet navngivet. Seminarerne blev afsluttet med en
spgrgerunde, hvor deltagerne blev bedt om at fremleegge deres sidste, ekstra eller blot afsluttende
bemarkning og kommentar for at sikre, at informanterne ikke havde perspektiver, som de ikke fglte, de fik

mulighed for at tilkendegive.

5.9.Fokusgruppeinterview: pa godt og ondt
Se bilag 4

5.1.0.Analytisk tilgang til det empiriske materiale

Som et indledende skridt i analysen blev interviews transskriberet sa ordret som muligt. Transskriberinger
er dog ikke helt uproblematiske, idet - det skrevne sprog og det talte sprog er to differentielle 'tekster’.
Ifglge Kvale og Brinkmann(2009:200) er en transskription fyldt med konkrete valg omkring notering af
stemmeleje, tone, stilhed, sarkasme og andre kontekstuelle detaljer. Transformationen af optagelsen fra
interviewene indebzerer en oversattelse; en oversaettelse hvor jeg forsggte at veaere sa trovaerdig i forhold
til det talte. Jeg forsggte at forholde mig til forskellen mellem det talte og skrevne sprog ved at lytte til
optagelserne af interviewene og selv transskribere interviewene, hvilket ggede sensitiviteten overfor de

stemninger og dimensioner, som ligger mellem de transskriberede linjer fra interviewene.

5.1.1.Analytisk fremgang: kategorisering af empiri
Den analytiske ramme, som projektet er blevet til i, er gennem en kobling mellem teori og centrale traek i

projektets empiriske grundlag. Data er ikke genereret ud fra en pa forhand fastlagt teoretisk ramme. Der
har snarere veeret tale om en samtidig udvikling og produktion af empiri og analyseramme. Formalet
hermed har blandt andet vaeret at give rum for den empiriske analyses kundskabsgenererende potentialer.
Som tidligere beskrevet, foregik projektet i ilterativ proces. Analysen bestar i projektet af
meningskondensering og kodning af data. Kodningen har i projektet et pragmatisk sigte: at holde styr pa

materialets dimensioner, mg@nstre, pointer, citater osv.

Der blev i projektet benyttet meningskodning, hvor kodning henviser til, at forskellige tekstafsnit
karakteriseres gennem enkelte nggleord(Kvale&Brinkmann,2009:224). Kodningen fungerer i projektet som
korte definitioner af informanternes udsagn(lbid.). Kodningen af datamaterialet ggr det muligt at

sammenligne eventuelle ligheder og forskelle i medarbejdernes og ledelsens opfattelser af Reron som
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organisatorisk faanomen. Der er en procedure, der fortsaetter, indtil kodningen, som er funderet i
datamaterialet, nar en mathed, hvor yderligere kodninger ikke langere tilvejebringer ny viden(lbid.).
Kodningen skaber i projektet et overblik over analytiske idéer(Kvale&Brinkmann,2009:225-226). | skriften
ma de dekontekstualiserede empiriske koder, der midlertidigt er rekontekstualiserede i nye analytiske
kodekategorier, igen rekontekstualiseres og refortolkes i informanternes tekst. Samtidig g@r
kategoriseringen det muligt at vurdere og kvantificere udsagn. Kvantificeringen betyder, at jeg kan
sammenligne, hvor tit bestemte udtalelser optraeder internt i forhold til informanternes perspektiver samt
eksternt i forhold til andre lignede undersggelser, som behandler samme
tematik(Kvale&Brinkmann,2009:225). De meningsenheder, som opnas gennem meningskodning, indlejres

som forklarende del af analysen i en teoretisk forstaelsesramme udgjort af Morgans begrebsapparat.

Analysen kom til at besta af fglgende step kodningsmaessigt:

Meningskodning af data hvor koderne var baseret pa empirien som stammede
fra interviewene.

Identifikation af sammenhange, mgnstre og andre forhold mellem koderne,
der blev anset for at have betydning.

Fokuseret kodning hvor data blev kodet endnu engang med fokus rettet mod
de sammenhange, der kom frem i den abne kodning.

Teoretisk kategorisering og begrebsligggrelse. Efter den fokuserede kodning
blev kodningen mere deduktiv, idet kodningen begyndte at blive
begrebsstyret, som blev brugt til at kvalificere og fokusere datagenereringen.

Efterhanden som datagenereringen blev mere pracis oparbejdedes nogle

kategorier. | starten var kategorierne svage, men efterhanden som bade

datagenereringen og analysen blev fokuseret omkring en rakke

kernebegreber, blev begreberne staerkere og mere forankrede i data.

Indledningsvis bar projektet praeg af at vaere induktivt og datastyret i udviklingen af deskriptive koder af
empirien. Datadreven kodning er karakteriseret ved, at jeg starter uden koder, og i stedet Igbende i
projektets indledende analyseproces udvikler koder i takt med at empirien gennemgas(lbid.). Den
indledende induktive kodning har fordret en abenhed og fleksibilitet i forhold til det empiriske grundlag og

dets mangfoldighed. Samtidig fordres der videnskabeligt gennemsigtighed, saledes at andre tildeles
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muligheden for at vurdere kodningen. Genuin induktiv kodning er derfor ikke ukompliceret. En hindring kan
f.eks. vaere, at jeg kommer til at fortolke egne erfaringsbaserede fordomme i empirien, der udsattes for
"aben kodning’. | fgrste omgang er kodningerne baseret pa identifikation af sammenhange, mgnstre og
paradokser og andre forhold mellem koderne, som virkede betydningsfulde i informanternes udtalelser. |
takt med at min forstdelse udviklede sig, og medarbejdernes og ledelsens dagligdags- og
problemopfattelser i Reron begyndte at sta skarpere, blev datagenereringen og analysen mere deduktiv -
og samlede sig omkring de temaer og emner, som udviklede sig under forskningsprocessen og
interviewene. Dog mangler Morgan metakriterier for at vurdere og applicere sin teoretiske
organisationsmetaforer(Cornelissen,2005:754). Det er vanskeligt at opna et klart og entydigt billede af,
hvad der i organisationsteorien indskrives som en metafor som konceptuelt begreb i Morgans teoretisering.
Ydermere kan man havde, at der eksisterer en forskel mellem, hvordan metaforen processers alt afhangig
af, om det er en konceptuel organisationsmetafor eller en kommunikationsmetafor(daglig metaforisk tale).
Relationen mellem disse er dog ikke entydig, idet det ikke forekommer muligt at konkludere, om -
organisationsmetaforen betinger kommunikationsmetaforen, eller om det er
modsat(Grevin&Hildebrandt,2012;0rtenblad,2016:58). | projektet vil jeg anvende de sproglige metaforer
som supplerende, underbyggende og eksplicitte udtryksmader i forhold til deres organisationsopfattelse,
da Morgans metaforer er rodmetaforer, symboliserer nogle grundleeggende antagelser og eksisterer pa et
latent og dybere niveau end talemetaforer(ibid.). | analysen arbejdes der ud fra devisen om, at metaforisk
tale som regel afspejler et bagvedliggende metaforisk begrebssystem, hvor et givet faenomen forstas og
begribes ud fra. Man kan saledes sige, at metaforens "yderside’, det sproglige udtryk, reflekterer tilbage og
afspejler metaforens ‘inderside’, erkendelsesoperationen, hvor netop rodmetaforerne
er(Ortenblad,2016:58). Metaforens yderside sivel som inderside haenger sdledes sammen og i vid
udstraekning griber ind i og supplerer hinanden og udvider forstdelsen af informanternes

organisationsopfattelse.

| kategoriseringen af empirien udviklede jeg fokuspunkter under hver af de fire stormetaforer, som er
inspireret af Morgans teoretisering. Fokuspunkterne er operationaliseret pa baggrund af de fire
stormetaforer: organisationer som maskiner, organisationer som organisme, organisationer som kultur
samt organisationer som politiske systemer. Det antages, at ekspliciteringen af analyseproceduren er med
til at hgjne validiteten. De deduktive kodninger tog udgangspunkt i begreberne under hver af de fire
stormetaforer til at kategorisere empirien(se nedenstdende skema). Begreberne er min egen
operationalisering af Morgans teoretisering. Begreberne fungerer blot som fokuspunkter og som kriterier,
der nzermest bliver standardiserede selektionskriterier for metaforudvalgelsen. Ud fra en kritisk

betragtning kan nogle af informanternes metaforer saledes risikere at blive tabt, men det er en risiko, som
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er fundet ngdvendig for at sikre videnskabelig gennemsigtighed. Desuden arbejder jeg ud fra en erkendelse
af, at informanternes sproglige vendinger ikke kan begribes som et isoleret faenomen, men ma forstas i

forhold til hele situationen. Informanternes sproglige vendinger vil veere opmaerksomhedspunkter, og jeg

vil pa bedste vis forsgge at inddrage den sproglige kontekst i analysen, da ord ikke kun har én betydning.

Organisationer som maskiner

Fokus: effektivitet, rationalitet, tempo,
produktivitet, palidelighed, standardisering samt

disciplinering, kvalitet.

Ledelse: top-down-proces, planlaegning, kontrol,

ordre samt kommando.

Organisationer som organisme

Fokus: tilpasse sig omgivelserne, organisk
organisation, markedsgkologiske effekter, branche,

behov, enhed/helhed tankegang, afhangighed.

Ledelse: fokus er pa at tilfredsstille balancen

mellem interne og eksterne behov, fleksibel

organisation, som tilpasser sig opgaven, og ledelsen
sprger for at

delsystemerne interagerer, og

organisationsmedlemmerne trives.

Organisationen som kultur

Fokus: veerdier, symboler, konstruktioner,

organisatorisk verdensbillede, subkulturer,

faellesskaber, normer og orientering mod faellesskab
og integration af organisationsmedlemmer.
skabe feelles

Ledelse: virkeligheds- og

meningsforstaelse, som kan mobilisere en

forfglgelse af formal og mal hos medarbejderne

Organisationer som politiske systemer

Fokus: konflikter, interesser, forskellige dagsordner,
magt, lgse netvaerk af mennesker med forskellige
alliancer, uformelle

interesser, formelle og

feellesskaber.

Ledelse: navigerer i konkurrerende interesser og
forhandler for at fa medarbejdere med forskellige

mal til at arbejde mod et feelles organisatorisk mal.

5.1.2.Fortolkning af det empiriske materiale

Efter kategoriseringen og kodningsfasen af interviewmaterialet blev der efterfglgende inddraget
meningsfortolkningen, som tager udgangspunkt i kodningerne. Fortolkningen af det empiriske materiale

har vaeret inspireret af Mats Alvessons(2011) begribelse af refleksiv pragmatisme. Han plaederer for, at man
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pa abduktiv vis kombinere forskellige analytiske tilgange savel som niveauer for at nuancere gensidige
begrebers begraensninger. ldealet hos Alvessons er, at man som forsker skal fastholde en refleksiv
bevidsthed, forstaet pa den made, at man er bevidst om, at der altid er mere end blot én god made at
fortolke empiriske feenomener pa. Feenomener ma underkastes og iagttages fra forskellige teoretiske
vinkler og undvige at privilegere et bestemt perspektiv; ‘en bestemt anskuelseslinse’. Refleksiviteten
forudseetter en fortlgbende bestraebelse pa epistemologisk tvivl eller destabilisering af det analytiske
iagttagelsesperspektiv. for at opna et frugtbart analytisk samspil forskellige (teoretiske)
iagttagelsesperspektiver imellem. Ud fra denne devise findes det hensigtsmaessigt med et relativt bredt og
heterogent forskningsrepertoire(Alvessons,2011:107). | projektet har jeg forsggt at underkaste det
udvidede fokusgruppeinterview og enkeltinterviewet forskellige teoretiske vinkler ved at applicere
Morgans organisationsmetaforer, som traekker pa forskellige organisationsteorier, der kan benyttes som
refleksive linser til at laese interviewsituationer(Morgan,1986). Pa denne vis anskues interviewene som en
kompleks social situation, der kan indeholde en vrimmel af sociale mekanismer, logikker og sociale
kraefter(Alvessons,2011:75). ‘Linserne’ som Morgan tiloyder — fortolkningsrepertorierne - kan principielt
benyttes til at aflaese ethvert empirisk faenomen, men i praksis vil nogle teoretiske linser vaere mere
frugtbare end andre, skriver Alvesson(2011:101). | projektet er det empirien, som har inviteret til
afgreensning i Morgans oprindelige otte metaforer til en afgraensning til fire organisationsmetaforer;
organisationer som maskiner, organismer, politiske systemer og kultur. Jeg har forsggt at applicere disse
fire organisationsmetaforer som ’refleksive alarmklokker’, begrebsstyrede kodninger, i den efterfglgende
gennemlaesning og analyse af empiriske materiale. Dog er det ikke sikkert, at de fire udvalgte
organisationsmetaforer af Morgansk afstamning kan lokaliseres eksplicit i informanternes udsagn og
tegninger, da Anders Ortenblad(2016:58) skriver, at Morgans metaforer er rodmetaforer og ikke
ngdvendigvis eksplicit udtrykt. Det bringer et usikkerhedselement ind i min fortolkning af informanternes
udsagn, og det er en vaesentlig distinktion at have for @je, at der er forskel mellem de
organisationsmetaforer, som er fremfortalt af organisationsmedlemmerne, og de, som er studeret af mig
som forsker(Ortenblad,2016:59). | det organisatoriske landskab, som medarbejderne og ledelsen er en del
af i Reron, kan der foreligge en forskel mellem ’‘teoretiskbaserede metaforer’ og metaforerne, Rerons
organisationsmedlemmer applicerer i mundtlige vendinger i felten. Arbejdskultur, humor, mandehgrmog
ironi kan medarbejdernes ytringer. Morgans metaforer kan dog veere med til at abne op for en diagnostisk

laesning, hvor (skjulte) og multiple aspekter opdages i lyset fra metaforerne(Ortenblad,2016:62).

Med Morgans teoretisering bliver det saledes muligt at rekontekstualisere empirien inden for en bredere
reference- og forstdelsesramme. Meningsfortolkningen bliver i projektet anset som et vaesentligt

supplement til kategoriseringen af interviewmaterialet, idet kategoriseringen dekontekstualiserer
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meningsindholdet(Kvale&Brinkmann,2009:230). Det er dog vaesentligt at have for gje i fortolkningen af
empirien, at informanter under tiden kan tale intervieweren efter munden, og ytre det, de fornemmer,
forskeren gnsker at hgre. Saledes ma man som forsker ikke foranlediges til at tro, at informanter ikke
pynter pa deres fortellinger eller taler uden f.eks. (politiske) interesser, idet det kan medfgre, at
informanter fremhaver et endimensionelt billede af virkelighed og deres erfaringer. Det sker og som
forsker ma man refleksivt og analytisk forholde sig til det. Som forsker ma jeg refleksivt granske
forudsaetningerne for organisationsmedlemmernes udsagn, som teoretisk er sket ved at inddrage
teoretikeren Sverre Lysgaard i analysen. Samtidig kan refleksion i kvalitative undersggelser ses som et
dualistisk feenomen, idet refleksion optraeder og bliver central bade ved det undersggte subjekt og ved

forskerens selvkritiske indstilling til egne erkendelsesprocesser.

5.1.3.Praesentation af interviewpersoner
| det fglgende afsnit vil interviewpersonerne kort blive introduceret for at give et indtryk af, hvem der har
lagt ord til analysens citater. Se bilag 5.
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Kapitel 4

”Organisasjoner er mange ting pa én gang”(Morgan,1986:354).



6.0.Analyse

6.1.Introduktion til analyseafsnit
Indledningsvis traedes der i analysen et skridt tilbage for at iagttage og deskriptivt beskrive de distinktive

mader, som Reron tilleegges betydning pa, og hvordan meningsfulde mader at veere medarbejder og leder
berettes om. | analyse 2. bgjes og modbgjes medarbejdernes og ledelsens organisationsbilleder med
udgangspunkt i Morgans fire rodmetaforer. | analyse 3. tages der udgangspunkt i de kognitive
organisationsbilleder i forhold til fremtidige ledelsesinitiativer. Analysen handler sdledes om relationen
mellem organisationen og den enkelte, det indre, og andre, samt hvorledes dette

italesaettes(Sgrensen,2012:60).

6.2.Analyse 1: Informanterne forteeller...

6.3.Lyden fra medarbejderne
Allerede ved den organisatoriske kontekst er medarbejderne i Reron underlagt bestemte vilkar. Det er

kontekstuelle vilkar, som medarbejdernes dagligdags- og problemopfattelser af Reron kan argumenteres
for at spejle sig i. Maden, medarbejderne taenker, taler pa og er til pa i Reron, smelter sammen med
organisationsmedlemmernes (selv)forstaelse og organisationsforstaelser, hvilket kommer til udtryk ved, at
informanterne i interviewene inddrager og genforteeller sig selv i deres respektive fortzllinger, og det
bliver manifestationer af deres organisationsopfattelse og deres selvforstaelse. Ifglge Morgan er sociale
kontekster og strukturer produceret af organisationsmedlemmer, men ogsa producerende og begraensende
for organisationsmedlemmet(Boje&Summers,1994:688). Kontekstens og strukturens objektiverede
betingende karakter kommer bl.a. til udtryk ved, at medarbejderne i fokusgruppeinterviewet organisatorisk

italeszetter og karikerer Reron stort set identisk.

Tegning: Aret der gik

InformantA’s organisationsopfattelse kan opdeles i to delvist ambivalente situationer. Pa sin tegning
forsgger informantA at billedligggre og forteelle om den konkrete opfattelse af Reron, og hvorledes den er
pavirket af en flerhed af forhold, som symbolsk er skildret pa tegningen. Til hgjre pa tegningen(tegning 1)
italesatte og tegnede informanten den sociale situation - det interne uformelle arbejdsklima, som i hans
optik er positivt, hvilket indikeres med den smilende direktgr og personalefesterne, som symbolsk er

skildret med @l og grill. Her italesaetter informantA en feelles kollektivkultur, hvor alle er lige.
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Til venstre pa tegningen beretter han = B b
om den arbejdsmaessige situation, hvor AV ek oef 6\ . S
situationen, arbejdsklimaet, kulturen er
en anden. InformantA laegger vaegt pa
et godt arbejdssamarbejde pa tveers af —
det horisontale led i organisationen,
som han karikerer ved, at L
medarbejderne star sammen side om

side, og er uniformeret ens til at

signalere, at de er lige kollegaer(tegning

Tegning 1
1). Vertikalt er samarbejdet mindre
gnidningsfrit. "Der er nogle, som foler sig presset pd arbejde, da de nogle dage ikke kan nd sa
meget”(InformantC,L:251). Medarbejdernes oplevelser afspejler en problemopfattelse af, at deres
opgaveudfgrsel er praeget af en vis uforudsigelighed og tab af arbejderkontrol, som hindrer, at
arbejdsudfgrelsen kan skride planmaessigt frem. Endvidere ytrer informantA, at ledelsen mangler en
organisatorisk fornemmelse, som kom til udtryk ved, at informanten tegner en ledelsesrepraesentant i et
organisatorisk bur. | de daglige talemetaforer blandt medarbejderne gar ledelsesrepraesentanten under
militeertitlen sergenten, som pa tegningen optegnes med et arrigt og forvirret ansigtsudtryk, og hvor den
rationelle kontrolgenstand, - uret, er ved hans side. Denne metaforiske skildring treekker pa informantsA’s
subjektive savel som felles viden og kropslig erfaring hos medarbejderne. InformantA beskriver i militante
vendinger ledelsen som en kommandgr, der definerer, hvad der skal ggres hurtigt og effektivt. Med den
sproglige vending indikerer informantA, at direkte magt og tvang knytter sig til ledelsesudgvelsen.
Militzermetaforen bliver saledes en henvisning til det dialektiske forhold mellem en sproglig tilgang til
organisationen og hans forstaelse af organisationens liv. Militeermetaforen markerer omridset af et
erkendelsesmaessigt faanomen, ledelsen, som ifglge Morgan skaber sociale organisationsvirkeligheder. Over
uret har informantA skrevet bla bla, hvilket indikerer, at ledelsen og medarbejderne taler vidt forskellige
sprog og ikke forstar hinanden. | forleengelse heraf forteeller informantA: ” Det er sergenten. Han har ingen
tidsfornemmelse. Nar sergenten kommer ud, sG kommer han ud fuldstaendig forvirret. Ndr han
kommer(siger nogle lyde, som indikerer, hvor forvirret han lyder), og sa gdr der et sekund, og sd er han
tilbage pd kontoret. Du ndr ikke at fa af vide, hvad du skal, fér han er tilbage pG kontoret. Sé lader du ham
bare rende. Der er fandeme ikke andet at ggre.”(InformantA,L:119-125).
Informanten beretter om, at ledelsesrepraesentanten udviser utilfredshed over medarbejdernes

arbejdspraestation, hvilket i hans gjne ikke er legitimt: ”Der kan jo vaere mange grunde til, at et projekt ikke

72



er skredet frem, som planen var”(InformantA,L:63). InformantA beretter i den forbindelse om, at han er
aktiv i reguleringen af ledelsen: ”...[...]... jeg siger bare noget til ham(InformantA,L:126). Et andet nzevnt
eksempel herpa: "Der var eksempelvis den anden dag, hvor en leder(navn er anonymiseret) var forbi, og der
sagde han, at nu skulle vi sku til at lave noget, og sd sagde jeg, at sG mdtte han sige det til min makker, men
det gjorde han ikke” (InformantB,L:429-431). InformantA og informantB indtager en rolle, hvor de gar imod
og distancerer sig fra de ledelsesmaessige styrings- og kontrolmekanismer. Ifglge informantA tgr nogle af
medarbejderne ikke sige ledelsen imod, mens der er andre, som er ordfgrende og mere aktive i
reguleringen over for ledelsen, hvilket symbolsk er indikeret ved, at to medarbejdere pa tegningen
proportionelt er tegnet hgjere end de andre medarbejdere. InformantC underbygger denne betragtning:
"Nogle bliver bare ude i marken og siger, at det er Gh sddan og sddan, men de ggr ikke noget ved det. Der

er mange, som ikke vil.” (InformantC,L:342-245).

Tegning: godt samarbejde pa tveers
Fortzellingen om et godt samarbejde og kollegaskab kom til udtryk hos informantD.
InformantD skildrer

medarbejderne som glade ot

' (o)
medarbejdere, der arbejder i /‘P‘; TtelS

selvstyrede teams. ”Vi er ligestillet

Milen ray  atigu~ oo

v

Sumarbeide

DA AR
~

alle sammen, og vi har et godt
samarbejde. F.eks. pa vores projekt
er vi fire medarbejdere, som kan
deles om en maskine, sa vi snakker

sammen og far det til at

fungere” (InformantD:L,70-71).
Tegning 2

Organisationen ses, ifglge

informantD, at bestd af organisationsmedlemmer med grundleeggende ens holdninger, vardier samt
interesser. Metaforisk italeseettes organisationen ud fra intimsfeeren; som en stor familie(InformantD,L:69).
Det markerer forstaelsen af, at organisationen tillaegges familizere karakteristika. Reron opleves som
harmonisk medarbejderne imellem og baerer praeg af orienteringen *vi er jo alle i samme bdde’ samt
potentielle interessemodsaetninger nedtones. Familiemetaforen henviser til, at holdninger og veerdier
ligner hinanden - ikke fordi de er de samme, men der eksisterer et netvaerk af lighedspunkter. Ligeledes

symboliserer en familie en forholdsvis lukket enhed, hvor de interne relationer og loyalitet veernes om og

vaegtes hgjt. Metaforen fremhaever ogsa, at Reron er et rart sted at veere, men samtidig skjuler metaforen
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aspekter, som at ledelsen skulle veere dominerende, da metaforen overvejende indfanger faellesskabet og

harmonitanken i Reron.

Endvidere beretter InformantD, at der eksisterer et ’stort faellesskab’ mellem medarbejderne og ledelsen;
et slags skaebnefaellesskab. Organisationens overlevelse er medarbejdernes overlevelse. Det ses, at
medarbejderne er opmaerksomme pa den intense konkurrence, der er i entreprengrbranchen:”...[...]... i dag
kan du blive lovet et projekt, men sG opdager man, at der er en, som vil lave det 50 gre billigere pr. meter,
og sd far han det”(InformantD,L:292-293). Endvidere udtrykker informantA en bevidsthed om Rerons

gkonomiske status ved hans bundelinje metafor:”...[...]... ndr der er lavvande i kassen”(InformantA,L:175).

| informantD’s optik eksisterer der sociale og faglige faellesskaber i badde sma og store sociale enheder i
Reron. Hans organisationsopfattelse afspejler en organisationskorporatisme, som er karakteriseret ved en
samarbejdsorientering pa det organisatoriske og lokale niveau, og en naermest unitaristisk forstdelse
udfolder sig ved, at forskellige interesser ikke betones. Han anskuer Reron som en samlet enhed modsat
informantA. InformantD opfatter primzert forholdet mellem ledelsen og medarbejderne som harmonisk.
Han omtaler, at der er en hyggelig tone/jargon, hvor de joker med hinanden. ” Vi kan tage en masse pis og
ballade med ledelsen”(InformantD,L:132). Tonen i Reron signalerer pa flere mader den organisatoriske
melodi og kulturelle stemthed, som organisationsfallesskabet svinger efter, og i Reron bliver drillerier og
humor en marker for faellesskabet. Szerligt indenfor mandsdominerede faellesskaber er drilleri/humor ofte

en markgr for faellesskab, skriver Collinson(1998).

Italeszettelsen af den harmoniske arbejdsplads skal ogsa ses i relation til informant D’s univers, hvor
ledelsen og medarbejderne ikke ngdvendigvis reprasenterer forskellige interesser, idet han anskuer, at alle
har faelles interesser, mal og vaerdier, som er i Rerons and, hvilket er med til at optegne et organisatorisk
billede af harmoni til trods for hans organisatoriske karikering af arbejdet i den hierarkiske og
projektorienteret organisering(tegning 2). Grundlaeggende anskuer han: "Det er det samme firma, vi
arbejder for...[...]..."” (InformantD,L:406). Han beskuer ikke Reron metaforisk som en politisk organisation,
hvor organisationen er en politisk arena praeget af forskellige konflikter, skjulte dagsordner, magtkampe og
interesser(Morgan,1988:152). InformantD’s organisationsopfattelse kan skyldes, at han er nyansat, og han
derfor ikke gjner de skjulte dagsordner/interessekampe. Interesser behandler Morgan som noget bevidst
eller som noget, der kan ggres umiddelbart bevidst. Italesaettelsen af den harmoniske arbejdsplads kan
ligeledes ses i relation til hans manglende bevidsthed om interesseforskelle, men det kan ogsa grunde i
Rerons arbejdsorganisering, hvor medarbejderne i en vis udstreekning arbejder i selvstyrende

teams(Tegning 2), hvilket betyder, at interessebilledet mellem ledelsen og medarbejderne ikke er sa

74



entydigt. De delvis selvstyrende teams affgder stgrre ansvar og konfliktpotentiale pa teamniveau, som ses
som uafhangige af ledelsen(Sennett,1999:119). Sennet(1999) skriver i den forbindelse, at magten bliver
mere sofistikeret/indirekte, fordi modsatningsforholdene er mere skjulte, samt dels fordi magten udspiller
sig inden for en bred ramme af interessekonsensus, hvor ledelsen og medarbejderne anskues som
ligeveerdige(Jordansen&Petersen,2008:187). Det er et perspektiv, som Morgan ikke bergrer i sin udlaegning
af magt, hvor magt beror pa et individs evne til at gennemtrumfe sin vilje/praeference. Endvidere kan de

selvstyrede teams betyde, at medarbejderne patager sig ansvaret for projektet:
”Du styrer selv det, som sker ude, og hvad du skal né i Isbet af ugen” (InformantC,L:208-209).
”..[...]...siden iPaden er kommet, sd kan vi g og passe os selv”(InformantB,L:32).

Organisatorisk opleves det at arbejdsopgaverne indebaerer en selvstaendighed(InformantD,L:210). Hos
informantD opleves Reron ikke som et konfliktsystem, hvor interessekampe/konflikter eksisterer, men
opfattes derimod som et faellesskab. Fzellesskabet bliver grundtonen i informantD udlaegning. | dette
kollektiv, som informantD beretter om, eksisterer der en slags ideologisk bevidsthed om lighed. ”Ja, vi fik at
vide(Laes: af ledelsen), at alle os der graver er alle lige. Den eneste grund til, at én fdr mere i Ign end jeg gar,
er fordi at han har veeret her i laengere tid. Det er den eneste forskel, der er pa det, vi laver. Der er nok nogle,
som er bedre end andre fordi, at de har veeret der i leengere tid, og de har prgvet noget mere. Men der er

ikke nogen, som har mere at skulle have sagt”(InformantD,L:397-400).

| lyset fra lighedsideologien fortaeller informantD, at der indadtil bliver fgrt en hardere omgangstone, en
form for intern ’‘organisatorisk jantelov’, der er et led i en repressiv disciplinerende ’kultur’, hvor
afvigere/udbrydere fra ideologien oplever repressiv medarbejderkontrol. Dette sker i form af at blive
henholdsvis in- og ekskluderet i forhold til et feelles vi og lighedsnormen. Viden om, hvem der er afstikkerne
fra ‘det feelles vi’, spredes via uformel snak og sladder mellem kollegaerne. ”Ja, der er tit, nér vi ringer til
dig(lees: informantA), sa har du noget at fortzelle, og siger du, ja nu skal du bare hgre”(InformantB,L:99-
100). Der vaernes om det kollegiale kollektiv, og det bidrager til at styrke kollektivitet. Til trods for at

medarbejderne hovedsagligt arbejder geografisk adskilt, fgres der interne sanktioner mod afstikkerne:

”..[...]..Ja, dem som er seerlig galt med her, dem er vi hurtige til..(hahaha).. SG ved vi ngjagtig, hvad de har

lavet of fejl...[...]...og sa fdr de en omgang- en pd nakken”(InformantA,L:387-388).

”..[...]...hvis du er hernede, sa er der nogle, som er heroppe, sG sgrger vi lige for at fG dem ned igen, sa vi er
pd samme niveau igen. De tror, at de skal veere deroppe”(InformantC,L:395-396).
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| det sidste citat indikeres den underordensposition, som medarbejderkollektivitet har indtaget. Ordet vi
indikerer, at medarbejderne gar sammen i interessekollinationer/netvaerk internt i organisationen for at
akkumulere mere ’'definitionsmagt’ til at definere virkeligheden og diktere, hvad der er henholdsvis ’rigtigt
og forkert’. Den sociale norm virker tilsyneladende ikke til at veere noget som valges, men noget
medarbejderne paduttes(lbid.). Medarbejderne kan saledes argumenteres for at italesaette organisationen
metaforisk som et politisksystem, dog uden at informantDs grundantagelse om Reron som et harmonisk
faellesskab og samlet enhed udfordres(Morgan,1988:150). Dette er til trods for, at han karikerer Reron som
en hierarkisk opbygget organisation, hvor ledelsen som en samlet enhed befinder sig i toppen af

organisationen som de overordnede, mens medarbejderne udggr de underordnede(Tegning 2).

Endvidere indikerer de ovenstdende citater, at det er indbygget i medarbejdernes selv- og
organisationsforstaelse, at de ikke skal ggre mere, end de far Ign for(InformantA,L:391). Der foreligger en
gvre graense for arbejdernes arbejdsindsats, hvilket kan skyldes, at arbejdet ikke er karriereorienteret.
Emmett Caraker(2011:42) skriver, at individualiseringen og karrierefokusset ikke er udpraeget blandt
industrimedarbejdere. Ifglge Caraker indoptager medarbejderne en industrikulturforstaelse, hvor
kollektivitet bliver fortolkningsrammen, hvilket kan skyldes, at individuelle muligheder for hierarkisk
opstigning er begraenset. Sat lidt pa spidsen baerer arbejdet hovedsageligt et instrumentelt formal. ”"Der er
ingenting ved at ligge ude, hvis ikke du har overarbejde. Meningen er at have noget

overarbejde” (InformantD,L:154-155).

Tegning: Det er bare Reron!

Pa informantB tegning karikerer han organisationen ud fra hans uindfriede gnsker/behov. Grundlaeggende
ser han, at deres potentialer og behov ikke bliver anerkendt af ledelsen. De uindfriede behov bliver
styrende for hans metaforiske skildring og italeszettelse af Reron. Dette illustrerede han ved at karikere

organisationen rationelt ud fra en
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og ikke delte ud af informationen. “Ledelse og direktgr de ved alt, men sG er der OS(Laes: sagt med tryk)
ansatte, vi far aldrig en skid at vide”(InformantA,L:17). Fra hans position som nummer tre(tegning 3)
oplevede han, at informationsniveauet var begranset. Han gav informationsniveauet et sekstal. InformantB
fglte, at han manglede generel information. Men det var ikke kun ham som medarbejder. Udsagnet
fremsaettes som medarbejderrepraesentativ for Rerons medarbejderstab. | hans beretning patog han sig en
vi-position og talte pa kollektivitets vegne, da han hzvder, at medarbejderne mangler information, der
hgjner sig fra praksisniveauet pa projekterne. Informationsudvekslingen er begraenset: ”Ja, informationen
kommer ikke videre ud. Ja, det kunne veere rart at vide, hvad der sker rundt omkring. Ja, der er jo 30 mand i
firmaet...[...]..” (InformantB,L:8+10). | den forbindelse udtaler informantA, at informationsudvekslingen
medarbejderne imellem ligeledes er begraenset: "Det er ikke seerlig tit, vi ser de andre medarbejdere, for de
ligger jo ude”(InformantA,L:136-137). Generelt italeseetter medarbejderne under det udvidede
fokusgruppeinterview et behov for at fa information om den forbindelse, som eksisterer mellem deres

enkle opgaveudfgrelse(delen) og det stgrre organisatoriske billede i Reron(helheden):

”Jeg savner den information om, hvordan det gdr, og hvad er status nu. Den tror jeg, at vi alle sammen

mangler” (InformantA,L:97-98).

”Man mangler det stgrre billede”(informantC,L:12).

"Vi mangler viden om, hvordan det er gget rundt omkring”(InformantD,L:13).

Generelt fgler medarbejderne kun, at de far informering fra ledelsen om det enkelte projekt, de arbejder
pa. | forlaengelse heraf ytrer informantD: ”Ja, det information vi fér er, hvad vi skal lave, og hvor vi skal lave
det henne”(InformantD,L:9). Medarbejderne tegner et billede af, at deres overordnede udstikker
retningslinjerne gennem ledelsesbestemmelser og en vis form for envejs top-down kommunikation, der
ikke leegger op til dialog, og det giver medarbejderne et indtryk af ‘far-ved-bedst’, hvor medarbejderne
forventes at parere ordre og ikke betvivle eller stille yderligere spgrgsmal. Ledelsen opleves som fjern.
InformantB opfatter som illustreret pa tegning 3. Reron som organisatorisk niveau-opdelt, hvor niveauerne
ikke kommunikerer eller interagerer med hinanden, men der er klare organisatoriske skillevaegge.
InformantB opfatter narmest Reron som underorganiseret. Underorganiseringen kommer til udtryk ved
det manglende informationsflow mellem de forskellige involverede aktgrer i Reron, hvor informationer ikke
videreformidles fra ledelsen til medarbejderne og vice versa. Den manglende informationsudveksling

skyldes bl.a.:
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"at ndr direktgren karer rundt, sG kunne han godt fortzelle om lidt vigtige ting, nar han kommer ud til os
ansatte. Hvor sveert kan det sG lige vaere og forteelle: "prav lige at hgr her”, men det ggr han bare

ikke” (InformantB,L:100-102).

"Huvis ledelsen er i godt humgr, sa kan han godt komme og snakke mens andre dage, k@rer han bare forbi. |

stedet for at holde ind” (InformantB,L:55-56).
"Uhhaa- det kan veere farligt, at folk far ting af vide” (InformantB,L:108-109).

| det sidste citat ytrer InformantB med en sarkastisk undertone, at medarbejderne fgler sig mindre
velinformeret, da det ud fra hans optik indebeerer, at ledelsen fraskriver sig deres magtfulde position. Viden
og information opfattes af informantB som en strategisk ressource. Ud fra informantB’s udsagn italesaettes
et magtperspektiv, som ikke er knyttet op pa Morgans magtperspektiv, hvor magt beror pa et individets
evne til, at fa en anden til at fgje ens praeferencer. Magt bliver her en strategisk "kapitalressource’, som har
ligheder til Pierre Bourdieus relationelle magtopfattelse. Bourdieu advokerer for, at magten konstitueres og
udspringer af den sociale nexus i relationen, hvor aktgrer i bestandige positioneringskampe i et givet felt
keemper om at diktere den symbolske kapital(Rennison,2005:7;Mathiesen&Willig,2005:8). InformantB’s
udlzaegning er en opfattelse, som direktgren ikke deler: "Og vi er mere ude i marken nu...[...]...og er der en
eller anden ting, sG er Lone(Lees: ledelsesrepraesentant) god til at sende en mail ud. Og de har iPads i alle

bilerne, og det har givet dem information” (Direktgr,B:107-111).

Tegning: San er det bare
InformantC oplevede Reron som en organisation, hvor: ”ledelsen er nummer et, som styrer virksomheden,
og medarbejderne udggr en stor del af virksomheden, og informationer er en meget lille brgkdel af
virksomheden”(InformantC,L:163- '\ er dc\~\ P ‘
164). InformantC karikerede > : /
organisationen som en pyramide,
hvor magten og placeringen af
information og viden er koncentreret
og centraliseret i  pyramidens
top(tegning 4). Han tegnede to fra
ledelsen som henholdsvis bamse 1 og v 2
bamse 2, da ledelsen ifplge o -
informantC er karakteriseret ved

blgdere sider, da de er rare og s@de,

Tegning 4
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mens nogle af de hardere sider ved ledelsen er fravaerende. Han beretter om, at ledelsen er konfliktsky og
passiv. En udtalelse som er generel hos medarbejderne. Medarbejderne tenderer til at beskrive ledelsen
som passive, konfliktsky og uden integritet: “nej nej, ledelsen ggr ikke en skid ved sdadan
noget”(InformantB,L:186).  ”"De(laes:  ledelsen) er  konfliktsky. — De gdr ikke ud og
konfronterer” (InformantA,L:199). Informanternes udtalelser vidner om, at ledelsens vaesen eller natur er at
vige uden om konflikter og uenigheder(InformantD,L:203). Ledelsens tilbageholdenhed bliver hos
informanterne opfattet som en karaktermaessig svaghed. Problemerne blev stzerkt 'personaliserede’ og
bundet op personen. Passiviteten kan grunde i, at ledelsen i medarbejdernes optik gnsker at veere
faeellesskabets ledelse, hvor de prgver at bevare venskabet med alle medarbejderne, hvilket fostrer en
bergringsangst, og g@r det sveert for ledelsen at adressere problemer. Medarbejderne tolker det som
passivitet, og det skaber en vis form for vrede og frustration hos medarbejderne. Den passive lederadfaerd

sidestilles med en ligegyldighed.

6.4.Lyden fra direktgren

Direktgren udfgrte ligeledes tegnegvelsen, hvor han tolkede pa Reron som organisatorisk f&anomen. Der
findes ingen objektiv made at tilnzerme sig denne opgave pa jeevnfgr socialkonstruktivismen. Direktgrens
tolkning af Reron formes ikke kun af hans egne holdninger og erfaringer. Direktgrens
organisationsopfattelse ses ogsa vaerende influeret af hans tidligere erhvervserfaringer inden for
entreprengrbranchen: ”..[..]...jeg ved godt, hvad de(lees: medarbejderne) render og laver
derude” (Direktgr,B:164-165). Citatet indikerer, at han udemarket kender medarbejdernes
arbejdssituation. Det szetter et praeg pa hans organisationsopfattelse, hvor han oplever, at afstanden
psykologisk mellem ledelsesstaben og medarbejderstaben er forholdsvis lille: ”Afstanden mellem leder og
medarbejder er ikke seerlig
stor”(Direktgr,B:151-152).  Ledelsen
feler sig orienteret om den
organisatoriske situation. “Der har vi
fingeren pa pulsen ift., hvad der
sker...[...]...” (Direktgr,B:149).

| sin fortzelling delte han Reron op i
todele; en arbejdsmaessig og en social
situation(tegning 5), som begge var

preget af tanker om harmoni og

Tegning 5
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kollektivitet. Han udlagde Reron som et kollektiv arbejdsfeellesskab med en intern falles afhaengighed,

lighed og arbejdsand bl.a. ved hans brug af ordet vi, som udtrykker, at Reron opfattes som et faellesskab.

Pa hgjre side af tegningen har direktgren tegnet den sociale situation. Direktgren italesaetter, at der er en
god tone og et godt kollegaskab. "Jeg fadler, at jeg snakker godt med alle medarbejdere...[...].... Og fredag
eftermiddag sidder vi udenfor og far en gl”(Direktgr,B:74-75). Direktgrens opfattelse er, at han snakker
godt med og har kontakt til alle medarbejderne. Han anskuer sig selv som ‘venneleder’ og feellesskabets
leder. | forlengelse heraf har direktgren skrevet pa hans tegning, at de er et lige feellesskab i sociale
sammenhange eksempelvis ved firmafesterne og julefrokosterne. Direktgren fokuserer nemlig pa, at et
godt socialt og psykisk arbejdsmiljg skaber bedre organisationsresultater. Han mener, at det er vigtigt at
interessere sig for og lytte til medarbejderne. Desuden anskuer han, at hans ledelsesstil som venne-lederen
er med til at styrke feellesskabsfglelsen, og er medvirkende til at skabe et positivt image, som ggr ham
vellidt. Bade direktgren og medarbejderne omtaler det sociale feellesskab som vigtigt i Reron, men ud fra to
forskellige betoninger, hvor direktgren veegtleegger det sociale ud fra en gkonomisk betragtning, mens

medarbejderne vaegtlaegger det sociale ud fra en lighedsbetragtning.

| forlengelse af den harmoniske faellesskabstanke italeseetter han Reron som et stort interessefeellesskab,
hvor alle uanset organisatorisk tilhgrsforhold arbejder for faelles faglige mal og generelt deler samme
interesse i at levere kvalitet og forventer gnidningsfri kooperation, og indordner sig under organisationens
suveraenitet. Deres interesser opfattes som sammenfaldende. Magt og interesser blev ikke noget, som
direktgren talte om, idet medarbejderne formodes at fglge den formelle strukturelle tildeling. En antagelse
som har aner til den mekaniske organisationsmetafor, hvor individet anskues som en tom tavle, der kan
modelleres. Han har en unitaristisk organisationsforstaelse. Med udgangspunkt i ledelsens egne interesser
og perspektiver anskuer ledelsen Reron som et unitaristisk organisation. Organisationen anses som en
samlet harmonisk helhed, som er en forstaelse, maskin- og organismemetaforen deler. Det betyder ifglge
Timo Klindt Bohni(2009), at organisationsproblemer ses som hgrerende hjemme hos enkelte individer, som
holdningsproblemer og oprgr(Morgan,1997:199).” Der er et par stykker’(Direktgr,B:95). Direktgren har en
forstaelse af, at organisationsmedlemmer deler den samme organisationsvirkelighed, hvor virkeligheden er
den samme for alle, og forskelle i oplevelsen af virkeligheden ma tilskrives individuelle attributter.
Forskellige interesser betragtes ud fra direktgrens optik som negative, og hans organisationsanskuelse og
metaforiske vendinger bliver en metaforisk barriere for at ga over i et mere pluralistisk organisationssyn,
som vil ggre det muligt at tale dbent om konflikter/magt. Det kan imidlertid betyde voksende maengder af
latente konflikter, da konflikter bevidst kan blive undertrykt. Ifglge Morgan er konflikter et uudryddeligt

karakteristikum ved organisationers natur, der rummer et funktionelt og positivt potentiale.
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Pa venstreside af tegningen har direktgren karikeret den arbejdsmaessige situation(Tegning 5).
Arbejdsmaessigt oplever direktgren organisationen som bestaende af subsystemer, hvor én ting betinger
eller pavirker en anden, som interagerende elementer i den strukturelt-opdelte organisation.
Organisationen bestar af et system af gensidige afhaengige aktiviteter, som sammenkaeder vekslende
aktiviteter med vekslende koalitioner af arbejdere. Reron betragtes som en dynamisk organisation, som ma
reorganisere sig ud fra hvilke materialer, kompetencer og personale, som er tilgeengeligt, og organisationen
italesaettes saledes som en ad hoc organisation/projektorganisation, som absorberer de ressourcer, der er
tilgaengelige pa tveers i organisationen. Organisationen sammensaettes pa baggrund af behov(Hansen
et.al,2011:40). | direktgrens karikering er fokus primaert rettet mod de interne processer for at tilpasse sig
de eksterne krav. De interne processer bestar af medarbejderniveauet og ledelsesniveauet, som han
karikerer ved at tegne teendstiks-mand, som metaforisk optegner et billede af Reron, som en

organisationen der er skabt af organisationsmedlemmerne.

Grundlaeggende ser han, at arbejdsopgaverne Igber igennem en hierarkisk proces fra ledelsesniveauet til
medarbejderniveauet. "Der er form for hierarki”(Direktgr,B:3). Pa tegningen anskueligggres dette ved en
intern arbejdsdeling, hvor direktgren er gverst. Derefter fglger niveauet med administrationen og
formanden. Ifglge direktgren beskaeftiger ledelsesniveauet sig med at tilrettelaegge og planlaegge projekter.
".[..]... er vi der ikke til at kunne uddelegere og lave forarbejdet, er der ikke noget til
medarbejderne” (Direktgr,B:4-5). ”Vi sgrger for at arbejdet kommer ind og i gang, og ellers kan
de(laes:medarbejderne) passe sig selv”(Direktgr,B:140). Direktgren italeseetter vigtigheden af god
ledelsesmaessig planlaegning samt kompetente medarbejdere, da de betinger hinanden. Direktgren
beskriver organisationen ud fra menneskelige ressourcemetaforer. Direktgrens udtalelser synes at veere
omspundet af en form for ’cirkuleer-logik’, som har konsekvenser for, hvordan han italesaetter ledelses- og
medarbejderforholdet: "Jeg ser det som en form for cirkel” (Direktgr,B:33). Cirkulariteten og den interne
afhaengighed karikerer han med pile, som indikerer, at enkeltdelene pavirker hinanden, og influerer pa
helheden(organisationen). Indirekte italesaetter han, at alle i organisationen er lige vigtige, og metaforen
setter fokus pa balancens kunst mellem de forskellige bestanddele. Ingen kan undvaeres i den

organisatoriske keede. Opfattelsen af cirkulariteten er en udtalelse, som gar igen i enkeltinterviewet:

"Har vi nyere materialer, giver det gladere og mere produktive medarbejdere, det kan vi maerke hele vejen

op igennem systemet. Hvis de har gamle nedslidte maskiner, kan de ikke lave deres arbejde, og sa bliver de
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sure og bliver irriterede over, at de ikke kan udfare deres arbejde. Det kan vi maerke pd den made, at vi har
investeret masser af penge i nyere grej og hjaelpemidler de sidste to dr, og det kan vi i hvert fald maerke hos

medarbejderne. Det gdr jo direkte op til os” (Direktgr,B:10-14).

Stimuleringen af medarbejdernes behov bliver en stimulering af organisationens behov ud fra direktgrens
optik(Direktgr,B:32). | citat bliver produktivitet menneskeliggjort i metaforikkens forstand. Medarbejdernes
engagement og indfrielse af behov bliver en forudsaetning for organisationens performativitet. Citatet
betoner ligeledes organisationens sammenbinding mellem organisationens indre og ydre lag, og
perspektivet retter fokus mod de mere komplekse behovsmaessige processer, som direktgren angriber fra
et materielt/strukturelt udgangspunkt. Medarbejderne opfattes som en ressource. Han abner op for et
humanistisk perspektiv og den organiske organisationsmetafor via hans fokus pa medarbejdernes behov.
Ifelge direktgren beror en velfungerende organisation ikke blot pa en rationel struktur med veldefinerende
arbejdsomrader og entydige referencer; der skal ogsa tages hgjde for medarbejdernes behov, da de er
veaerdifulde ressourcer. Medarbejderne bliver anskuet som selvsteendige handlende og taenkende veaesner.
Det kan saledes argumenteres for, at direktgren ud fra en socialpsykologisk tilgang anskuer medarbejderne

som veaerende vigtige.

Desuden naevnte direktgren i enkeltinterviewet, at han hgrer fra andre kollegaer i branchen, at de dgjer
med hgjt sygefravaer og lav arbejdsmoral. Direktgren mener, at de ggr noget i Reron for at opretholde hgj
arbejdsmoral og reducere sygdom(Direktgr,B:130). For at fastholde og stimulere medarbejdernes behov,
navner han, at de betaler arbejdstgj, investerer i nyere maskiner samt afholder firmafester.
Behovsmaessigt anskuer direktgren, at medarbejderne er stimulerede. “Det er glade og positive
medarbejdere, sG vi har en rigtig god stab”(Direktgr,B:36-37). Umiddelbart mener han ikke, at
medarbejderne har noget at brokke sig over, men alligevel sgger han feedback og indsigt i medarbejdernes
problemopfattelser via infomgder. Pa disse mgder fgler han, at han mangler medarbejderfeedback. ”Ndr vi
har infomgder, informerer vi om det det arbejde, vi har, kommende projekter og nye kontakter. Dem har vi

to-tre gange om dret. Vi har allerede haft to, hvor de afsluttede jobbet til middag og kom til infomgde, hvor

den pglse. De giver ikke sdG meget den anden vej”(Direktgr,B:15-18). Pa infomgderne bliver
kommunikationen envejs, hvor det blot bliver ledelsen, som informerer og kommunikerer. Dette kan
muligvis grunde i informantA’s og informantB’s oplevelser, hvor de beretter om, at ledelsen er naertagende,
hvis de tager problematikker op: “ndr du ggr det(laes: siger noget til ham), sG snakker du ikke med ham i tre
uger”(InformantB,L:124). ”Sa bliver han sur”’(InformantA,L:125). Modsat har direktgren oplevelsen: “Og de

er heller ikke bange for, at komme til os og sige deres mening” (Direktgr,B:142-143).
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| praksis betyder medarbejdernes passivitet, at det bliver svaert for ledelsen at handle inden for bestemte
omrader. Ydermere indikerer hans sggen efter feedback en bevaegelse vk fra en form for ‘tjenestemands-
semantik’, hvor medarbejderen blot tager ansvar for at udfgre en instruks eller opfylde en pligt til
italeseettelse af medarbejderen som den, der forventes at tage ansvar og udvise engagement i forhold til
organisationens mal. Det bliver en metaforisk bevaegelse fra en mekanisk til en organisk
medarbejderopfattelse. Medarbejdernes stilhed under infomgderne kan betyde, at ledelsen gar glip af
vigtige informationer om indre tilstande og kendskab til medarbejderne virkeligheder. Dette skaber en
perspektiverende blindhed og manglende forstaelse for hinandens kognitive universer ud fra Morgans
teoretisering - og et darligere samspil og darligere ledelse. Ledelse er nemlig et socialkonstrueret faanomen,
som kraever, at ledelsen og de ledede samarbejder. Den manglende italeszttelse af fokuspunkter kan
grunde i, at medarbejdernes relation til ledelsen naermest er venskabelig, hvilket kan betyde at
medarbejderne er bagbundet af hgfligheder, og de kan saledes blive ude af stand til at udtale sig kritisk. En
anden grund som er veerd at navne er, at man som medarbejder i entreprengrbranchen, som overvejende
er mandearbejdspladser, ikke taler frit fra leveren om indre tilstande. Under enkeltinterviewet
konkluderede direktgren dog, at der heller ikke burde vaere noget pa infomgderne: ”"Der burde heller ikke
veere noget pd mgderne, hvor de siger, at de mangler dit eller dat”(Direktgr,B:22-23). Han forteeller, at han
oplever, at medarbejderne er gode til at veere proaktive, hvis de mangler noget. Materialiter bliver for
ledelsen afggrende for medarbejdernes tilfredshed, hvilket kan ses pa tegningen, hvorpa han konkluderer,

at nye materialer fgrer til glade medarbejdere.

6.5.Normen om at veere underordnede
Generelt har medarbejderne konventionelt skildret Reron mekanisk som en organisation med hierarkiske

strukturelle kendetegn, hvor der er fokus pa stabile strukturelle kendetegn, som fremhaver overordnede
og underordnedes forhold. Medarbejdernes dagligdags- og problemopfattelser har aner til den norske
sociolog Sverre Lysgaards teoretisering om arbejderkollektivitet(Sgrensen et.al.2012:26). Hos Lysgaard er
arbejdskollektivitets dannelse et spontant faenomen og reaktion pa det tekniske-systems umeettelige krav
til arbejderne(Sgrensen et.al.2012:26). Instinktivt fgler medarbejderne, at de har brug for noget til at vaerne
sig mod de organisatoriske krav. Arbejderkollektivitet bliver en funktionel forskansning mod ledelsens logik,
men arbejderkollektivitet skaber ogsa en organiseret solidaritet medarbejderne
imellem(Mgller&O0lsen,2002:107). Men arbejderkollektivet bliver ogsa en ramme for arbejdernes sociale
samvaer og solidaritet(lbid.). Det leverer en felles forstaelsesramme, faelles normer og en defensiv praeget
identitet. Arbejdskollektivitet er med til at homogenisere og samordne medarbejderne i et nzert, socialt og

fagligt feellesskab, hvor identifikationen ifglge Lysgaard forudsaetter en vis lighed(Mgller&Olsen,2002:107).
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| fokusgruppeinterviewet kan medarbejdernes organisationsopfattelser ses at vaere praeget af en defensiv
kollektiv-kultur/tankegang, hvor medarbejderne konstaterer dem til ledelsen, nar det kommer til den
arbejdsmaessige situation. Dette feellesskab/arbejderkollektiv, som medarbejderne har konstitueret, har et
steerkt defensivt praeg og baserer sig pa dikotomisk opdeling mellem “os’ og ‘dem’. Det kan bl.a. ses ved, at
medarbejderne symbolsk tegner Reron hierarkisk, hvor ledelsen sidder pa toppen, og dikterer den daglige
gang. Reron beskrives ud fra karakteristika og sproglige vendinger, som falder ind under Morgans
maskinmetafor, hvor det sociale system er praeget af dominans- og underordningsforhold med topdown-

styring.

Under fokusgruppeinterviewet kan man fornemme, at medarbejderne bekrzefter og bakker hinandens
udtalelser op. Det ses bl.a. ved, at medarbejderne starter deres udsagn med ja, hvormed de underbygger
virkelighedsopfattelsen af underordningspositionen og definitionen af Reron, som medarbejderen forinden
udfoldede. Under fokusgruppeinterviewet bliver metaforerne en form for retorisk redskab til at fremkalde
felelser og oplevelser, hvor Morgans primaere fokus er pa metaforer, som en bestemt made at taeenke og
begribe pa, og sekundart betragtes som et sprogligt/retorisk feenomen(Lakoff,1993;Schén,1993).
Endvidere indebaerer min opfglgning og spergsmal til tegningerne og deres udtalelser under interviewene,
at informanterne bruger analogsprog, som passer til metaforen, hvilket opretholder kontinuiteten i
informantens fortolkning(Carpenter,2008:277). Det kan desuden antages, at medarbejderne bakker
hinandens udtalelser op fordi, medarbejderne antages at vaere normfglgende individer jeevnfgr Berger og
Luckmanns teoretisering. Det er interessant, at medarbejderne ikke er overrasket over hinandens
organisationsbilleder, men snarere snakker med i hinandens udtalelser, og deres horisonter bliver saledes

under fokusgruppeinterviewet ikke udvidet men blot bekraeftet.

Medarbejdernes fortzellinger og karikeringer under fokusgruppeinterviewet vaekker en analog oplevelse
hos de andre medarbejdere, hvilket ggr fortallingerne mere magtfulde, nar de formidler deres fortalling i
metaforytrerens fgrstepersons perspektiv(Rasmussen&Angus,1996). Morgan bergrer ikke teoretisk, at
fremkomsten af metaforer indebzerer en interaktion mellem de ontologiske elementer i en situation(dvs.
de specifikke begivenheder, mennesker etc.), samt den metaforiske tilstand af engagement hvorigennem
man forsgger at forsta og handle i forhold til en given situation. Medarbejderne danner konsensus og
samles om en felles vi-udlaegning. En bekreftende og delvis brokkende stemning under
fokusgruppeinterviewet konstitueres, hvor deltagerne taler med pa hinandens udsagn, uddyber dem, og
deres opfattelse af Reron far medvind og kommer til at fylde mere. De italesatter Reron ud fra en
kollektivideologi. "Det har mere med mine kollegaer at ggre...[...]...men jeg taenker mere pd mine

kollegaer”(InformantC,L:167). | fokusgruppeinterviewet positionerer medarbejderne sig som et kollektiv,
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hvilket kan veere forklarende i forhold til, at de under fokusgruppeinterviewet taler meget bramfrit, til trods
for at informanterne er udvalgt af Rerons direktgr. Sammen opnar medarbejderne en kollektiv magtfuld
position. Magten kommer til udtryk indirekte i kraft af de magtressourcer, som medarbejderne besidder,
nar de star sammen som et kollektiv. Ligeledes anskuer medarbejderne sig selv som essentielle og
uundveerlige ressourcer, som giver dem en vis magt: ”ja, men man kan ikke tage en uddannelse til det, vi
laver”(InformantD,L:365). " Vi er blevet fortalt til et personalemgde, at vi er nogle af de bedste inden for
branchen”(InformantC,L:304-305). Der forekommer med andre ord en gennemgaende fortalling om
medarbejderne som en vigtig ressource, hvormed medarbejderne bruger en ressourcemetafor om sig selv.
Desuden kan deres kollektive orientering bero pa, at denne type medarbejdere ofte er orienterede mod
faglige feellesskaber i fagforeninger, sa de kender deres rettigheder som medarbejdere. Det konstituerer en

magt hos de underordnede, som kan udfordre magten hos de overordnede.

Feellesskabsfglelsen kan ses at blive opretholdt pa bekostning af fri diskussion og interne
problematiseringer under fokusgruppeinterviewet. Konsensus/harmoni er kendetegnede for
medarbejdernes subgruppering, hvilket kan argumenteres for at ggre det svaert at give udtryk for andre
synspunkter, og det bliver sveert at szette sig ud over de eksisterende magtforhold. Bl.a. indikerer
informantC med sin udtalelse de eksisterende magtforhold: “os som tgr sige noget”(InformantC,L:254).
Under fokusgruppeinterviewet kan det pleederes for, at der skete en vis form for internalisering og
identificering med de andre medarbejderes udsagn, men samtidig skete der en eksternalisering af
problemer. Dette kom til udtryk ved, at der under fokusgruppeinterviewet var en tendens til undgaelse og
fornaegtelse internt i teamet. Medarbejderne benaevnte kun problematikker hos andre medarbejdere, som
arbejdede i andre teams, men der var en pafaldende tavshed om problemer i eget team. Interne konflikter i
arbejdsgrupperne kan ses at blive afveerget ved, at problemer projiceres over pa ledelsen eller andre
medarbejdergrupper, og arbejdsgruppen kan dermed ses at blive ‘renset’ for interne problemer og gjort
apolitiske. Medarbejderpositionen foreligger som en begraensning for at kritisere eller konfrontere
kollegaer. Ligeledes beretter medarbejderne om, at det ikke er szerligt tit, at de ser hinanden: "Det er ikke
seerlig tit, for de ligger jo ude”(InformantA,L:138-139). "Det er i hvert fald 14 dage siden, at vi har veeret i
fysisk kontakt med hinanden”(InformantA,L:103). Logistisk og kulturelt italessettes der en barriere for at

konfrontere en anden medarbejder.

Medarbejdernes kritik er dog ikke helt uden grundlag. De italesatte mgnstre, temaer og handlinger er
sekventielt organiserede som initierende samt responderende pa noget, som opleves organisatorisk. Nar
disse er interessante, skyldes det ikke blot, at de er med til at konstruere den oplevede sociale virkelighed i

Reron jeevnfgr socialkonstruktivismen, men at det italesatte beretter om ‘et eller andet’ oplevet.
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Medarbejderne har fabrikeret en rammeskabende organisationsforstaelse og selvopfattelse, som guider og
er en malestok for deres handlinger. Dog ma forstaelsen ikke opfattes som fastlagte fortolkningsskemaer.

Ydermere kan det argumenteres for, at medarbejdernes sproglige vendinger er infiltreret i kultur og magt,
da medarbejderen ikke er total fristat, og deres udlagninger er saledes ikke ngdvendigvis daekkende for

deres reelle subjektive organisationsopfattelse.

6.6.Analyse 2: Organisationsopfattelser bgjes og modbgjes

6.7.Et tag, to opfattelser, én organisation
Som overskriften indikerer, sa er organisationsopfattelserne hos direktgren og medarbejderne todelt. Deres

opfattelse divergerer pd den arbejdsmaessige og den sociale situation. Medarbejderne og direktgren
italeseetter begge, at organisationen opfattes som et stort integreret faellesskab, og deres
organisationsopfattelse rummer elementer af en form for unitaristisk forstgelse, hvor organisationen er
kendetegnet ved en harmonisk enhed, som under ledelse af en vis uantastet ledelsesautoritet bevaeger sig
hen imod et faelles mal. Ud fra medarbejdernes og direktgrens optik er de lige i det sociale faellesskab.
Desuden italesaetter de, at de grundlaeggende har ens vaerdier og interesser i det store feellesskab. Lighed,
feelles normer og vaerdi- og holdningsmaessig homogenitet er integrerende for faellesskabet og Reron som
kulturel enhed. Hos Morgan er kultur synonymt med holdninger, vaerdier og ideologier, som skabes og
genskabes i interaktioner. Kultur eksisterer i de grundlaeggende antagelser, som nogen deler. Morgan
ignorerer magtens indflydelse i den kulturskabende proces, og spgrgsmalet bliver om de kan adskilles?
Hovedfokusset hos Morgan er i hans teoretiske fremstilling af kultur pa, at kultur udggr en organisatorisk
pendant til organisationsmedlemmernes mentale modeller. Hos Morgan kan kulturen optraede i det
uofficielle savel som officielle organisationslivs sociale samvaersformer. Kultur kan hos Morgan bade veare
synonymt med en organisation samt en lille gruppe. Kultur bliver en mekanisme, som eksternt tilpasser sig
de organisatoriske forhold og skaber en intern integration. | Reron foreligger der en overordnet
faellesinteresse og en form for samlet kultur samt samhgrighed blandt ledelsen og medarbejdere, som til
dels har aendret ’kollektivets eksistensbetingelser’ i forhold til Sverre Lysgaards udlaegning om
arbejderkollektivitet, da ledelsen og medarbejderne i hans optik ikke kunne forstds ud fra
enslighedssolidaritet. Kulturen bliver af ledelsen og medarbejderne italesat ud fra et integreringsperspektiv,
hvor veerdierne og holdningerne bliver integrerende for organisationsfeellesskabet. Medarbejderne deler
ledelsens overordnede interesse om at arbejde for organisationens succes. Til trods for dette italeszetter
medarbejderne, at de har udviklet en slags horisontal samordning; - en subkultur, som tager udspring i
medarbejdernes arbejdsmaessige virkelighed, hvor lighedsideologien udger gruppens

referenceramme(Gelsing,2008:60). Arbejdsformen er ogsd praeget af gruppedannelser frem for
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individualisering. Uofficielt kommer der til at eksistere et subfaellesskab hos medarbejderne, nar det
kommer til den arbejdsmaessige situation. Et differentieringsperspektiv af kulturen italesaettes. ”De(Laes:
medarbejderne) har deres made at ggre ting pd, og et sprog derude og sddan”(InformantC,L:346-347). Det
italeszettes, at medarbejderne og ledelsen har forskellige ‘sprog’ og forskellige forstaelsesoptikker.
Kulturmetaforen papeger, at medarbejdernes og direktgrens handlinger, foretages i en kontekst bestaende

af forudsatte begreensninger og opfattelser af forhandlet mening.

Internt i subgruppen italeseetter medarbejderne ikke nogen naevneveerdig intern forskel, men de fremstar
narmest som en kollektivenhed. Medarbejderne italeszetter, at organisationen bestar af subkulturelle
opdelinger, og de markerer med deres organisationsopfattelse et skifte fra en entydig hierarkisk styreform
tii en mere uklar, bade hierarkisk og sideordnet styreform, som bade er praeget af lokale
medarbejdernetvaerk og centraliseret ledelsesstyre. Subkulturen lever ifglge medarbejderne i hierarkiets
skygge, hvor medarbejderne italesaetter, at de inden for den ledelsesfastsatte ramme udvikler et uformelt
socialt system og en modkultur mod den autoritaere ledelse, som er maden, de karikerer ledelsen pa.
"Han(Lees: en fra ledelsen) gar i kadet pa folk..[...]..., det har gjort meget ved os kollegaer. Jeg tror, at det er
derfor samspillet er kommet”(InformantA,L:187). Modsat oplevelse af ledelse har direktgren. Han anskuer
ledelse som liberal og progressiv: ”Ledelsesmeaessigt sa er vi nok lidt mere afslappet end, ngr man ser pa
andre kabelfirmaer, som vi sammenligner os med. Vi kan snakke med alle folk...[...]..."” (Direktgr,B:145-146),
"Vi foler ikke, at vi er strikse eller pd nakken af medarbejderne hele tiden”(Direktgr,B:141-142). Pa
medarbejdernes tegninger blev ledelsen karikeret til at vaere placeret pa toppen af organisationshierarkiet
isoleret fra medarbejderne. En af medarbejderne karikerede en ledelsesrepraesentant som udfarende,
direkte og stresset, og beskrev vedkommende ud fra en militeermetafor. "Det er, ndr han er rigtig
stresset” (InformantA,L:121). Medarbejderne oplever, at der er et ledelsespres for at blive en effektiv
organisation, som leverer kvalitet. Desuden tegnes der et billede af Reron som en overanstrengt
organisation, hvor medarbejderne oplever et pres i deres opgaveudfgrsel, og i dette pres har
medarbejderne et behov for at udpege en syndebuk, hvor ledelsen udpeges som syndebuk for
organisatoriske problemer. Funktionelt er ledelsen med til at cementere medarbejdernes gruppeidentitet
og interne solidaritet. Pa den made giver kultur og politikmetaforerne en forstaelsesramme, som skeerper
opmarksomheden pa organisationens dynamik, og som viser, at der er opstaet en social

meningsforhandling, der bygger pa relationelle aspekter mellem ledelsen og medarbejderne.

Den arbejdsmaessige situation italeseetter medarbejderne modsat direktgren ud fra en pluralistisk
forstdelse, hvor der i den organisatoriske enhed eksisterer en uformel medarbejdergruppering, som

straeber efter at realisere egne malsaetninger/interesser og vaerne sig mod ledelsens rationale. Morgan
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betegner organisationssynet som pluralistisk i metaforen; organisationer som politiske systemer, der er
modsat maskin- og organismemetaforen, hvor organisationer opfattes som harmoniske instrumenter, hvor
alle uagtet position er enige om at Igse konkrete opgaver(Morgan,1997:199). Den politiske
organisationsmetafor bygger pa en opfattelse af en organisation som sammenklumpninger af ressourcer og
alliancer. Medarbejderkollektivitet, som eksisterer mellem medarbejderne, baserer sig pa oplevede
komplementzere forskelligheder mellem ledelsens og medarbejdernes interesser, hvorfra der udspringer et
medarbejdersubsystem, som er et slags modsubsystem mod ledelsens rationale og ledelsesstil. Den
pluralistiske organisation kan ud fra Morgans organisationsmetafor siges at vaere politisk i den forstand, at
der eksisterer forskellige interesser, og der udspiller sig magtkampe, som fglge af brydninger mellem
interesser/forstaelser. Det bliver et politisk system, som er mere galdende end den organisatoriske
struktur. Hos Morgan anses interesser som pradispositioner, der omfatter et individs vaerdier, mal, gnsker
etc., som indvirker pa individets made at agere pa. Det er en interesse, som Morgan i hans teoretisering
betoner ud fra et bevidst individuelt/personligt perspektiv, men i Reron udfolder medarbejdernes interesse
sig naermest som en bevidst kollektiv-interesse. Netop interesser og magts indvirkning pa sociale processer

er et aspekt, som Berger og Luckmann ikke beskaeftiger sig med i deres socialkonstruktivisme.

Hos medarbejderstaben manifesterer Reron sig i deres kognitive bevidstheder som en organisation, hvor
der er et klart vertikalt over- og underordnet forhold, hvor der en psykologisk oplevet vertikal
afstand/distance mellem ledelsen og medarbejderne. Medarbejderne karikerede organisationen som en
traditionel pyramide, hvor magten og placeringen af information og viden er centraliseret i toppen af
pyramiden. “Nej nej, det styrer de(Lees:ledelsen)”(InformantC,L:315). Hierarkiet er i medarbejdernes optik
med til at konstituere en autoritativ kommando- og kontrolstruktur, som er med at definere reekkeviden af
deres beslutningstagningsautoritet. Medarbejdernes udsagn tenderer til overvejende at vaere en mekanisk
beskrivelse af Reron, som leder tankerne hen pa Morgans maskinmetafor. En italesaettelse som bade sker
visuelt igennem deres aestetiske afbildninger og igennem deres fortaellinger. Den mekaniske
organisationsmetafor er karakteriseret ved, at ledelsen pa rationel vis forsgger at organisere og lede
organisationer, som var de maskiner(Morgan,1986,30). Desuden rummer medarbejdernes udlaegning
elementer fra den mekaniske organisationsopfattelse ved, at de skildrer Reron ud fra et lukket
systemperspektiv og som en statisk ledelsesstyret enhed. Bag denne tanke ligger en forstaelse af, at
ledelsen er proces-ejere. "Men der er jo ikke sket en skid mere siden” (InformantB,L:6). £ndringer vil i deres
optik kun ske, hvis ledelsen beslutter sig for det. Netop maskinmetaforen, men ogsa organismemetaforen,
skaber et billede af og visualiserer Reron som et kontrolleret statisk system, som kan designes eller
kontrolleres af enten omgivelserne eller ledelsen(Hatch,2012:32). Bl.a. indikerer informantB’s titel pa

tegning 3: Det er bare Reron! En rigiditet og til en vis grad en magteslgshed i den forstand, at informantB
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oplever, at man ikke kan a&ndre pa forholdene i organisationen, - for sddan er det bare. Titlen minder om
titlen pa informantA’s tegning: dret der gik, som henviser til, at dette ar ikke adskiller sig fra de andre, men
det er endnu et ar, som Reron er igennem, og det indikerer en vis rigiditet. Organisationen betragtes af
medarbejderne som styret efter ledelsens rationale. Beslutningskraften er monopoliseret ved ledelsen.
Organisationen betragtes som et middel til at opna ledelsens mal. Strukturen kan dog betragtes som
positiv, da informantB naevner et eksempel, hvor dagligdagen ikke var struktureret, forudsigelig og
‘rytmepraeget’. "Det var frustrerende, for sa var de makker, og sa var de ikke makker dagen efter. Og sa
blev der byttet rundt igen”(InformantB,L:42-43). Strukturen (den mekaniske metafor) italesaettes saledes
ikke kun negativt, men ses som en forudseetning for arbejdets tilretteleeggelse, om end det er et perspektiv,
som nedtones i medarbejdernes metaforiske udleegning. Dette kan skyldes, at metaforens funktion ifglge
Morgan er, at den kaster en refleksiv betragtning pa ligheder mellem to faanomener, men siger intet om
ulighederne. Det betyder, at medarbejdernes mekaniske betragtninger af den hierarkiske organisering og
struktur i Reron og deres mindre positive sproglige vendinger fremkalder et billede af en diktatorisk ledet

organisation, mens der ses bort fra andre aspekter.

Direktgrens udlaegning af Reron rummer ligeledes elementer fra den mekaniske organisationsopfattelse.
Dog rummer hans udlaegning ogsa elementer fra den organiske organisationsopfattelse i hans neermeste
sociotekniske udlaegninger, som bade indeholder sociale og tekniske elementer. Den mekaniske og
organiske organisationsopfattelse er ifglge Morgan divergerende(Morgan,1986:45-49). Direktgren
italesaetter Reron mekanisk i sin funktionsbeskrivelse, som involverer formalsrettede og rationelle termer.
Direktgrens beskrivelse af Reron med mekaniske indretninger henviser til et eksternt formal. Ligeledes
applicerer direktgren maskininspirerede vokabularer sasom input-output, organisatorisk feedback samt
effektivitet. Foruden at han naermest anskuer individet som et system, hvor systemerne pa de forskellige
hierarkiske niveauer er gensidig afhaengige. Overfgrt billedeligt manifesterede direktgren sine anskuelser i
et hierarki(tegning 5). Hans betragtninger af Reron blev set igennem pyramidemodellens konnotationer,
som fostrer en effektiv made at organisere pa. Tillige blev organisationshierarkiet for direktgren velegnet
som billede pa en hgjere orden i de menneskelige savel som organisatoriske forhold. Den hgjere hierarkiske
orden afspejler sig ogsa i direktgrens veerdier og holdninger, hvor effektivitet, deadlines samt kvalitet blev
nevnt i fleng. Men i direktgrens udlaegning betoner han ogsa organisationens afhaengighed af
omgivelserne, og abensystem-opfattelse kan ses at blive udfoldet, hvor organisationens overlevelse kun
kan ske, hvis Reron tilpasser sig @ndringerne i omgivelserne strukturelt og planlaegningsmaessigt. Her er
metaforen ikke laengere en lukket-maskine tankegang, men narmere en aben-organisme tankegang, som
Morgan skildrer den i sin teoretiske konception; organisationen som

organisme(Borup,2014:498;Abrahamsen,2008:36). Direktgren refererer til omgivelserne i sine udtalelser
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ved at tale om, at vinde kampen om kunden - og levere hgjere kvalitet end konkurrenten. ”...[...]... det som
vi har med at ggre. Det er kvalitetsarbejde udadtil til kunden”(Direktgr,B:50). Han betoner, at han ikke kan
sidde i en osteklokke og forholde sig til Reron ud fra en uforstyrret egenlogik, hvilket kan grunde i Rerons
organisatoriske stgrrelse pa markedet(Moeslund,2011:16). Han anskuer Reron ud fra et
‘omgivelsespresset-perspektiv’, mens medarbejderne anskuer Reron ud fra et 'ledelsespresset-perspektiv’.
Direktgren behandler organisationen som en adaptiv organisme, idet han henleder opmaerksomheden mod
konkurrencedynamikken samt afhaengigheden af at tilpasse sig omgivelserne fra et internt-perspektiv.
Implicit indikerer han med sit metaforbrug samt en konsensus/cirkulaer teenkning, at hvis Reron skal vinde
kampen, skal de sta sammen som et feellesskab, hvor organisationens interne forbundne dele i samspil skal
skabe et niveau af orden og funktion. Hans primaere fokus er pa Rerons interne situation. Fokus er pa
produktionsprocesser og struktur, som han anskuer som adfaerdsprocesser, hvor medarbejderne i disse
processer har behov, som er essentielle at stimulere for at fungere funktionelt. Han italesatter ogsa den
organiske organisationsopfattelse ved hans sin naermest biologiske udlagning, idet han funktionelt anskuer
Reron som en cyklus, hvor delene i organisationen har behov og funktionelt betinger hinanden, og hver
funktion varetager en raekke ngdvendige (livs-)funktioner for organisationen. Direktgren ses at abonnere pa
en organisationsforstaelse, som rummer elementer fra den mekaniske organisationsopfattelse i
betragtningerne om den hierarkiske opdeling i organisationen, som er tilrettelagt ud fra en formalsbestemt
planlaegning, centralisering af beslutningskraften og ledelsens formalisering af medarbejdernes
arbejdsopgaver. Ledelsen bliver af direktgren anskuet som en funktion. Funktionstilgangen fordrer, at
faeenomener begribes i gensidige sammenhange. | forlaengelse heraf omhandler ledelsesbestraebelser
helheder og indretning af  organisationen med en planmassig  samordning  af
funktioner(Moeslund,2008:24). Men bag strukturerne er der ifglge direktgren de sociale
systemer/processer som i hans optik bestar af organisationsmedlemmerne med behov. Pa denne vis sniger
der sig en organisationsopfattelse ind af organisationen som en organisme. Pa denne vis fortraenges den
formaliserede struktur som det vaesentlige karaktertreek ved Reron til en stgrre grad af betoning af
medarbejdernes mere almene sociale adfaerd og behov. Fokus kommer i direktgrens udlaegning til at vaere
pa forholdet mellem medarbejderne og organisationen, hvor strukturerne i organisationen bliver en
ramme, som strukturer produktionen, adfaerd og formaliserer arbejdsgange. | forlaengelse heraf bliver
organisatoriske problemer af direktgren med hans maskinmetaforiske tankegang foregrebet via
strukturelle Igsninger, da organisationen inden for dette perspektiv kan designes fra
problemer(Hatch,2012:32). Netop denne tankegang kom til udtryk i enkeltinterviewet med direktgren, hvor
et problem blev foregrebet strukturelt: ”En styrke er at Lone er kommet 100% hjem og en ekstra mand i

ledelsen, som agerer som blaeksprutte” (Direktgr,B:127).
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Direktgren ses at veere drevet af en strukturel- rationalitetstankegang, som er krydret med en stimulering
af medarbejdernes behov igennem materialiteter. Modsat ses medarbejderne i hgjere grad at vaere drevet
af en kollektiv- lighedstankegang. Denne lighedstankegang bliver udfordret af den effektive og rationelle
ledelsesudgvelse. Medarbejderne fgler, at de i ledelsens udlaegning blot har til funktion at udfylde den
fastsatte funktion, hvor ideer, som ligger uden for funktionen, er ledelsens opgave. De menneskelige
aspekter nedtones, hvilket netop er skyggesiden i direktgrens mekaniske taenkemade. Hierarkiet og
strukturen i Reron bliver en formmaessig grundmetafor for ikke bare metaforen, men ogsa tankernes og
handlingernes hierarkiske orden hos medarbejderne. Direktgren anskuer ikke de strukturelle graenser i
Reron som rigide regelsystemer, men det er en grundstruktur for arbejdets tilretteleeggelse. Endvidere ser
han, at organisationen er praeget af dabne graenser mellem de organisatoriske niveauer og en vis spredning
af magt, som i hans optik opmuntrer til bottom-up initiativer og medarbejderdemokratisering i
arbejdsprocesser. Han betoner, at kommandosystemet er decentraliseret, og medarbejderne kan handle
selvstaendigt. "Vi sgrger for at arbejdet kommer ind og i gang, og ellers kan de(laes:medarbejderne) passe
sig selv’(Direktgr,B:140). Men medarbejderne fgler ikke denne demokratisering: ”Ja det information vi far,
er hvad vi skal lave, og hvor vi skal lave det henne”(InformantB,L:9). Medarbejderne betoner

maskinmetaforen med klar autoritet med strukturer og regler, som sammenkgrer kommunikationsvejen.

Generelt fgler medarbejderne ikke, at de bliver tillagt nogen vaerdi. De bliver et passivt maskinelt element i
organisationen ved, at de bliver dikteret ovenfra. Den mekaniske forstaelse kan ifglge Morgan saette sit
praeg pa menneskeforstadelsen, som ligger op ad en forstaelse af medarbejderne som ikke-spgrgende
medarbejdere. Medarbejdernes subgruppering kan ses som en modstand mod ledelsens oplevede
handlemadder. Det bliver en modstand som reaktion pa manglende respekt for og anerkendelse af
medarbejderne. Det kommer bl.a. til udtryk ved, at medarbejderne kalder pa en ledelse, som er
anerkendende(InformantD,L:146). | deres forteellinger bliver anerkendelse et utilfredsstillende behov.
Medarbejderne italeszetter saledes sig selv ud fra den organiske metafor, hvor de anskuer sig selv som
havende behov, de streeber efter at fa stimuleret. Dog italesatter direktgren, at ledelsen er gode til at

anerkende(Direktgr,B:61-62).

Reron bliver en arena, hvor ledelsens mekaniske organisationsopfattelse kan ses som vaerende med til at
stgbe den metaforiske form for metaforer, som abner op for magt- og kulturmetaforer hos medarbejdere,
som igen abner op for, at organisationen kan begribes pa en anden made end ledelsens
rationalitetsudlaegning. Organisationer som kultur og politiske systemer abner op for at forsta organisering
som en proces, der opstar gennem interaktionen mellem ledelsen og medarbejderne(Hatch,2012:32).

Morgans metaforer danner et facetteret billede af, hvordan Reron opleves.

91



6.8.Nar systemet bor i medarbejderne, eller naesten ggr det...
Ud fra medarbejdernes organisationsopfattelser, kan der spores et modsatningsforhold mellem de

personlige behov, de har om f.eks. selvsteendighed og anerkendelse i arbejdet og arbejdskravene. Et
modsaetningsforhold mellem den organiske og mekaniske organisationsopfattelses italessettes, men
arbejdskravene ma medarbejderne til en vis grad ggre til deres egne, og integrere dem i sig selv, for at
kunne udfgre deres arbejde, og pa den made ma de indordne sig under ledelsens krav og mekaniske
metaforik. Maden, hvorpa nogle af medarbejderne arbejdsmaessigt handterer kravene, er ved at distancere
sig fra ledelsens logik. ” Vi ved, at hvis vi ndr 40 meter, sa skal vi ikke nd mere i dag, sa ved vi, at kl. 11.30 er
vi feerdige og har ndet, hvad vi ska nd, og sG kan det veere, at vi gdr en tur ind i en skov eller i
bingohallen” (InformantB,L:423-426). InformantB beretter om, hvordan de gradbgjer og dekobler sig fra
ledelsens modstridende rationelle-logik. Det er en bufferskabende strategi. Medarbejderne kan skaerme sig
fra ledelsens logik, idet de i nogen udstraekning kan fungere pa deres egne praemisser i selvstyrende
teams/grupper(InformantD,L:210). Medarbejdernes dekobling til ledelsens logik bliver italesat som socialt
accepteret. Samtidig ses det, at medarbejderne anvender ledelseskravene/rationale som mal for, hvornar
man er en god kollega/medarbejder. Medarbejderne ses at have en staerk organisatorisk selvopfattelse,
hvor de identificerer sig med og har internaliseret ledelsens krav. Ledelsens rationale udger saledes en
forstdelsesramme og meningsstruktur, en saerlig institutionel orden, som medarbejderne bruger til at

forsta, handle og retfeerdigggre deres arbejdsindsats pa baggrund af.
"Nej der er bare nogle, som ikke gider taenke pd andre” (InformantB,248).
"De har den holdning, at de skal mgde kl. 7, og de har fri kl. 15, og s skrider de” (InformantA,L:249)

"De taenker, at det er fuldstaendig lige meget, hvordan jeg g@r det her, for der kommer en og laver det om

for mig”(InformantA,L:237-238).

Der blev italesat en udpraeget ligegyldighed samt lav arbejdsmorale hos nogle af medarbejderne. En
ligegyldighed over for ressourceanvendelse, arbejdstid og materialer(InformantA,L:224-226).
Medarbejderne, som ikke falder kulturelt ind, benavnes indvandrere”..[..]..der et par
indvandrere” (InformantA,L:402). Det bliver i medarbejdernes udlaegninger optegnet et kulturbillede, hvor
der foreligger en konflikt mellem forskellige mentale modeller medarbejderne imellem. Denne
ligegyldighed rammer det lokale savel som det store organisatoriske kollektiv, og i medarbejdernes optik er
dette ikke acceptabelt. Det blev anset som umoralsk, men ledelsen ggr ifglge medarbejderne intet for at
seette en stopklods for at bremse eller forebygge ligegyldigheden. ”"Det er ledelsen, man skal have fat i, og

her er det, at vi kommer ind til, at ledelsen er konfliktsky”(InformantA,L:251). Medarbejderne udtrykker et
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behov for graensesaetning og konsekvensledelse, for at sikre at medarbejderes handlinger er konvergent
med organisationens interesse. Det skal bade ske via anerkendelses- og
konsekvensledelse(InformantD,L:144-145). Lysgaard fremstiller normen i medarbejderkollektivitet til at
vaere i modsaetning til organisationens interesse, men medarbejderne udtrykker en feelles social norm som
til en vis grad er konvergent med ledelsens. Medarbejderne udtrykker et kollektiv rationel action om et
produktionsminimum(nar en kollega praesterer mindre godt pa arbejdspladsen, gar det ud over de andre
kollegaer). Medarbejdernes interessegrundlag bliver sdledes sammenfaldende med organisationens,
eftersom Rerons eksistens danner grundlaget for deres beskaeftigelse savel som kollektivitets eksistens. De
to systemer er saledes ikke helt modsatrettede, som i Lysgaards udlaegning — men de to systemer skaber et
dialektisk samspil, hvor medarbejderne eksternaliserer sig i forhold til den sociale orden, og internaliserer

den omkringvaerende institutionelle orden, som er en forstaelse Berger og Luckmann deler.

Der synes at veere en social norm blandt medarbejderne, som de @nsker, at ledelsen underbygger
ledelsesmaessigt. Medarbejderne pakalder en ledelse, der er beslutsom, handlekraftig og som t@r abne
munden. Ledelsen skal ud fra medarbejdernes perception veere konsistent og traede i karakter. En ledelse
som ikke sas tvivl til, er handlekraftig og ej frygter konflikter. En autentisk leder, hvis personkarakter
fremstar tydelig. ”"ja gd og sig det selv til de folk, som har lavet noget lort”(InformantB,L:200-202).
Metaforisk hidkalder medarbejderne handlekraft og personlige egenskaber. Problemernes lgsning sgger
medarbejderne i ledelsens personlige egenskaber. Modsat tenderer ledelsen til at foregribe problemer via
strukturelle lIgsninger, da problemer inden for maskinmetaforen kan designes vak, og personlige
egenskaber nedtones inden for dette perspektiv. Desuden kan de interne interesseforskelle mellem
medarbejderne ud fra ledelsens mekaniske betragtninger blive forhold, som deres metaforiske blik ikke
indfanger. Det er et blik, som organisationer som politiske systemer muligvis vil kunne gjne, da det
metaforiske blik satter spotlys pa interesseforskelle. Dog har medarbejderne et andet perspektiv ud fra
deres pluralistiske organisationsopfattelse, hvor de anskuer, at den arbejdsmaessige situation i Reron er
praeget af interesseforskelle, og i forleengelse heraf formoder de at interesseforskellene er tydelige for

ledelsen: “Ledelsen ved udmaerket, hvem det er”(InformantA,L:252).

Dog har ledelsen allerede et billede af sig selv som handlekraftig:”...[...]... hvis der er nogle, som har lavet
noget lort, er det ogsG dem, som kommer ud og skal lave det om. Der gdr vi som ledelse ud og siger
det”(Direktgr,B:59-61). Direktgren og medarbejderne har differente opfattelser. Til trods for at
medarbejderne karakteriserer ledelsen i de arbejdsmaessige situationer ud fra militeermetaforen og
metaforiske vendinger som leder tankerne hen pa den mekaniske metafor i deres ledelsesstil, betragter de

ledelsen som passiv og konfliktsky, nar det kommer til at konfrontere pd medarbejderniveauet. Passivitet
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omtales i negative vendinger hos medarbejderne. Den passive lederadfeerd sidestilles med en
ligegyldighed. Deres forstaelse af ledelse knytter an til en magtopfattelse, som synes at ligge implicit i
medarbejdernes opfattelse af, at ledelsen som autoritetspligt har ubetinget legitimitet til at bruge deres
magt, da det i sidste ende anskues som positivt, eftersom ledelsen har til hensigt at varetage
organisationens og dermed fzellesskabets interesser og overvinde interessekonflikter. Magt bliver det
medium, hvorigennem konflikter Igses, hvis der opstar en potentiel hindring af realisering af, hvad der
bliver anskuet som en faelles interesse, frem for at forsta de involveredes interesseforskelle. Metaforisk
males der et billede af, at kilden til nogle organisationsproblemer ligger placeret hos de underordnede, og

ledelsen ses som aktgrer, der ma overvinde denne unaturlige reaktion.

6.9.Analyse 3: Mulig ledelsesforandring?

6.1.0.Ledelsesmagt er ikke en selvfglge!
Medarbejderne italesatter en pluralistisk forstdelse af Reron, hvor organisationen opfattes som sociale

enheder, der er sammenstykket af en flerhed af formelle og uformelle grupperinger; henholdsvis en
medarbejder- og en ledelsesgruppe. En mangestemmighed og flydende sammenkomst af interesse- og
forstaelsesformer italesaettes af medarbejderne ved at italeszette kulturmetaforen og organisationen som
politisk system. Sidstnaevnte metafor anerkender, at individer besidder forskellige interesser, som de
gnsker at fremme. Metaforen anlaegger et konfliktperspektiv, hvor faktorer som kontrol og magt holder
organisationen sammen. Mens f@grstneevnte metafor henviser til eksistensen af faelles men alligevel
forskellige forstaelsesoptikker, vaerdier og normer. Reron italesaettes af medarbejderne som et politisk
system, hvor medarbejderne kaemper side om side med ledelsen for at fremme interesser. | den
forbindelse har medarbejderne forskanset sig over for ledelsens tiltag, hvilket indikerer, at ledelsen ikke er
lykkes med at handtere og pavirke den flertydighed, som findes i interaktive situationer. Magt involverer
felge Morgan en evne til at besejre modsatrettede interesser og preaeferencer, som tilkendegives i den
politiske arena. Magt opfattes som en pavirkningsrelation i konfliktfyldte relationer. | medarbejdernes
fremstilling af Reron fremhaever de ledelsen som mindre magtfuld, til trods for at ledelsen karakteriseres
ud fra militante og naermeste diktatoriske sproglige vendinger i arbejdssammenhzange. Medarbejderne skal
legitimere autoriteten, fgr magten kan udfolde sig. Ledelsens formelle position og rangordning tildeler
ifolge  Morgan ikke bemyndigelse/definitionsmagt. Magten bliver legitimeret kollektivt i
medarbejderstaben, hvor magten er knyttet til kollektivitet og ikke en enkelt person. Det kan plaederes for,
at den kollektive and skaber en kollektiv magt hos de underordnede, som udfordrer de overordnedes

magtposition. Til trods for at ledelsen i Reron besidder en positionsmagt, besidder de ikke
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indflydelsesmagt. Dette kan skyldes, at ‘magtens ansigt’ udfolder sig igennem direkte lineser ordre og
kontrol, hvor frihed og muligheden for at handle anderledes end autoritetens vilje er
begraenset(Dansager&Flgystrup,2005:55). Magten opleves som ekstern i forhold til medarbejderne. Det er
en magtforstaelse, der er knyttet til maskinmetaforen, hvor den autoritative leder udgver beslutningsmagt
og kontrollerer opgaver. Legitimiteten/autoriteten er indlejret i systemets rammebetingelser og
myndighedsmaessige placeringer via afgreensede funktionsbeskrivelser, regler og procedurer(Hagedorn-
Rasmussen,2000). | forlaengelse af den direkte magtudegvelse bliver interesseforskellene manifeste for
medarbejderne, og de fgjer sig ikke uden videre for en traditionel magtforstaelse og anerkender ikke
ledelsens overordnede bestemmelsesret, hvilket skaber uligeveegt i de organisatoriske indbyrdes
magtrelationer. Hos Morgan begribes magt som et faanomen, som iagttages direkte, og et faenomen, som
kan identificeres gennem synlige observerbare interessekonflikter i konkrete beslutningsprocesser. Dog er
de forskellige interesser ikke ngdvendigvis ensbetydende med modstand eller konflikt. Modstanden kan
antages f@rst at opsta i det gjeblik, hvor nogle af de forskellige interesser trues. Umiddelbart synes der dog
ikke at eksistere forskelle mellem medarbejderne og organisationens vaerdier. Forskellen opstar fgrst i

ledelsesstilen, hvor interesseforskelle fremtraeder for medarbejderne.

Magten som hierarkisk over- og underordnelse bliver dysfunktionel i den pluralistiske organisation. Set i
lyset af at Reron opfattes som et politisk system, rejser sig der et spgrgsmal om, hvorvidt modstand er et
individuelt eller relationelt faanomen. Modstand mod ledelsesinitiativer bliver en organisationspolitisk
magtkamp og kan anskues som et middel til interessehaevdelse. Kendetegnende for modstanden inden for
det pluralistiske billede, som magtmetaforer og kulturmetaforer repraesenterer, er, at de enten helt
afindividualiserer modstandskraefter og modstandsfeenomenet, og i stedet placerer dynamikken mellem de
sociale aktgrer. En potentiel modstand i Reron kan saledes bunde i kraefter, som medarbejderne
mobiliserer for at beskytte interesser og deres veerdsatte gruppenorm, som sikrer en konformitet. En
konformitet som kan grunde i, at medarbejdere i Reron med hgj anciennitet har investeret i deres
nuvaerende kultur, og mange af dem har oparbejdet uformel magt/status. Medarbejderne opfatter
ledelsespraksissen som dominerende, og det kan argumenteres for, at medarbejderne stimer sammen i
deres subgruppering, som bliver til en magtfuld gruppering, nar ledelsens i deres optik udgver direkte

kontrol og magt.

Tilsyneladende virker det ikke som om, at Rerons ledelsen har magten til at definere
organisationsvirkeligheden ved blot at saette hardt ind mod hardt. Magtens domane skal udfoldes
relationelt i Reron, og muligvis mere indirekte og i mindre observerbar form. Ledelsen er ikke sikret

legitimitet/autoritet, bare fordi de kan kalde sig ledere, som ellers er en antagelse, maskinmetaforen hviler
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pa(Paul,2015). Ledelsen ma til dels give slip pa deres hgjere status og skjule direkte magtmanifestationer.
De ma tilnaerme sig en position som medarbejdernes ligemand. Dog opstar der en vis ambivalens, idet
medarbejderne ligeledes efterspgrger nogle af de hardere ledelsessider, da de anskuer ledelsen som
konfliktsky(InformantA,L:199). Det ses saledes, at ledelsen besidder en vis legitimitet til at udgve magt, hvis
medarbejderne oplever, at det store faellesskab, familien, er truet. Medarbejderne ses nemlig at have en
forholdsvis staerk organisationsselvopfattelse, hvor de har internaliseret organisationens ideologiske
stasted, som bliver retningslinjer for passende adfeerd. Sdledes kan en vaerdisammensmeltning mellem
medarbejderne og organisationen samt indre kontrol ses at udfolde sig. Dog betyder det ikke, at ledelsen
uden videre skal forfalde til de blgde sider. Imidlertid afspejler medarbejdernes udtalelser en efterspgrgsel
af en ledelsesstil, som indeholder elementer fra den mere traditionelle ledertype med fokus pa kontrol af
opgaver, informationsudveksling og straf, men ligeledes italesaettes den moderne ledertype, hvor ledelsen
skal uddelegere ansvar, give feedback samt anerkende medarbejderne(Fogsgaard&EImholdt,2014). En
dobbeltforventning og modsatrettede ledelsesforventninger udfolder sig. Forventningen til ledelsen kan
bunde i en parallel hierarkisk og projektorienteret organisering af arbejdet i Reron, som kan stille ledelsen
over for kravet om at veere i stand til at lede mellem anerkendelse og kontrol. Magten er ikke givet én gang
for alle, men er noget ledelsen skal forhandle sig til; - en forstaelse som Morgan deler, men som ledelsen pa

nuvaerende tidspunkt med deres mekaniske organisationsopfattelse ikke deler.

6.1.1.Hardere eller blgdere ledelse?
Organisatorisk er Reron praeget af, at medarbejderne danner et beskyttende skjold mod ledelsens tiltag for

bade at beskytte kollektivitet savel som at beskytte sig selv som medarbejdere fra sanktioner fra egne
raekker og krav om at fgje kollektivitet. Islaettet af lighedskravet og den interne solidaritet i
medarbejdernes kulturelle niche kan argumenteres for at blive tvangsmaessig, da der eksisterer
objektiverede kollektive normer, der virker adfeerdsregulerende, som er en forstaelsesoptik Berger og
Luckmann opererer med. | deres socialkonstruktivisme betoner de ikke individets autonome-evne til at
forme sociale processer. Der er ud fra den optik indbygget en traeghed i de kognitive/motivationelle
strukturer(Madsen,2009:411). Fallesskabet kan skabe en risiko for afskrivning af handlemuligheder i
retningen af deltagelse i ledelsesinitiativer og vaere med til at cementere status quo(lbid.). Ligeledes kan
"Rerons store sociale feellesskab’ skabe en fornaegtelse af magtforhold og en stigende overfglsomhed over
for magtmanifestationer hos medarbejderne. Ledelsesinitiativer, hvis implikationer skaber stor afstand til
medarbejdernes eksisterende organisationsopfattelse, har mindre sandsynlighed for at blive godtaget. |
medarbejderstaben bliver gruppenormerne vardsat og fungerer som selvsteendige kraefter, men ud fra
socialkonstruktivismen er det muligt at foretage organisatoriske forandringer ved at aendre pa

organisationsmedlemmernes  fortolkningsskemaer. Et led i at forandre medarbejdernes
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fortolkningsskemaer er ved at servere ledelsestiltag i en humanistisk form frem for en rationel form for
medarbejderne, idet medarbejderne betoner ledelsens rationelle ledelsesstil og interesse i negative
sproglige vendinger. | den forbindelse italeseetter de, at de gnsker sig en mere organisk ligeveerdig
organisation, som varetager deres interesser og vaegter deres mening i ledelsesbeslutninger. Ledelsen skal
indga i et ledelsesmaessigt samspil med medarbejderne, hvor fokus er pa de blgde veerdier for at gge

medarbejdernes oplevelse af ligevaerdighed og gensidighed(Boje&Summers,1994:690).

Formodentligt kan ledelsen signalere et ledelsesmaessigt skifte ved at vidensdele mere, afholde flere
personalemgder, udsende nyhedsbreve og kommunikere bade formelt og uformelt med medarbejderne og
anerkende dem i arbejdssituationer. Medarbejderne oplever i dag, at informationsstremmene er
begraensede, og medarbejderne kan ses at sgge mere formelle og uformelle informationsstremme igennem
dialog og formel informering igennem nyhedsbreve: ”“vi mangler nyhedsbrevet”(InformantA,L:169). “Ja

fandeme ja lad os mgdes en gang hver anden mdned” (InformantB,L:170).

Dog kan man argumentere for, at dialogen, grundet det asymmetriske forhold ledelse og medarbejder
imellem, kun tilsyneladende er demokratisk, idet ledelsen har den endelig beslutningskompetence. Dog kan
det antages, at den udpraegede vi-fglelse og faellesskabskultur kan vaere mobiliserende for en intern
forening af medarbejdernes- og ledelsens interesser i dialogen. Den uformelle kommunikation mellem
medarbejderne og ledelsen kan ifglge Damsager og Flgystrup(2005:49) fjerne nogle af ledelsens
rangmaessige privilegier idet ledelsen tilsyneladende kommer pa samme niveau, som medarbejderne
befinder sig pa. Indgaelsen og etableringen af forhandlet konsensus bliver saledes central for, at ledelsen
kan gennemfgre ledelsesinitiativer. Ledelsesinitiativer bgr bergre etablering af nye organisatoriske
koalitioner(Cameron&Green,2014). Denne opskrivning af medarbejdernes betydning kan maskere
modsatninger ledelse og medarbejder imellem(Damsager&Flgystrup,2005:49). Forholdet mellem ledelsen
og medarbejderne ma konstrueres pa en ny made. Den autoritet, som ledelsen gnsker, skal fgrst etableres i
inddragelsesprocessen(Dansager&Flgystrup,2005:50). De nye ledelsesinitiativer er afhaengige af, at
medarbejderne deler ledelsens forstaelse og interesse, sa ledelsen ikke tvinges til at manifestere deres

magt.

Reaktionen pa ledelsesinitiativer kan ses at afspejle en konflikt mellem to parter i Reron. En konflikt mellem
ledelsen og medarbejderne. Det er muligt, at modstanden findes i individet, men det er ogsa muligt, at
modstanden udspiller sig i og er infiltreret af de organisatoriske sociale relationer og netvaerk af koalitioner
med deres forskellige kognitive modeller, veerdier og forklaringsmodeller. Modstand som et relationelt
feenomen betyder, at der inkorporeres forskellige elementer som forskellige magtforhold, organisatorisk

struktur, organisationsmedlemmernes attitude, ledelsesstil samt fremherskerende normer. Analysen har
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vist, at Reron ikke er preeget af enhedskultur, men er et komplekst organisationsfelt bestdende af Igst
koblede systemer med forskellige problemopfattelser. Dog kan man imidlertid seette spgrgsmalstegn ved,
hvilke omstaendigheder og faktorer, som regulerer de forskellige relationer i entreprengrorganisationen.
Ud fra et socialkonstruktivistiske perspektiv far Reron en kompleks karakter, som bestemmes af mange
faktorer. Endvidere dbner Morgans abstrakte metaforer op for tolkninger, som ikke giver et enkelt billede
eller klart svar. Morgans fire udvalgte stormetaforer har veeret med til kaste lys pa bestemte aspekter af
Reron, men metaforerne skygger for andre aspekter, som ikke videre-behandles i analysen. Morgans

resterende metaforer kunne muligvis have kastet lys over disse skyggesidder.

Desuden er informanternes brug af metaforer og deres dagligdags- og problemopfattelser situeret i
bestemte haendelser i Reron(Carpenter,2008:278). Projektet kan, hvis man skuer med et kritisk gje,
kritiseres for at hvile pa en antagelse om, at organisationsmedlemmernes kognitive billeder kan indfanges
og teemmes, som havde de en statisk karakter, da organisationsopfattelserne kan bruges som ledelsesgreb i

fremtidige ledelsesbeslutninger(Smirich&Morgan,1982:258-259).

7.0.Kvalitetsafsnit
Se bilag 6.
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Kapitel 5



8.0.Konklusion

Tiden er kommet, hvor der skal skrives en konklusion og det sidste punkt i raekken skal seettes. Konklusion
har latinsk ophav, og betyder egentligt at 'lukke’, hvilket er hvad dette afsnit skal(ordnet.dk). Afsnittet skal
lukke en rejse, som har veeret en abduktiv rejse ind i entreprengrorganisationen Reron. Projektet har via
den kvalitative metodologi ‘dykket’ eksplorativt ned i Reron og kastet et undersggende forskningsblik pa de
dagligdags- og problemopfattelser, som direktgren og medarbejderne har af entreprengrorganisationen
Reron. Der er i projektet videnskabeligt blevet budt op til en intern organisationsanalyse af Reron fra et
kvalitativt metodisk stasted, hvor fokus er pa, hvordan Reron opfattes. Fokus er pa maden, hvorpa
entreprengrorganisationen som et erkendelsesmaessigt feenomen opfattes, opleves og erkendes pa
henholdsvis ledelsesniveauet og medarbejderniveau. Metodisk er der blevet inddraget en innovativ
datagenereringsmetode, tegnegvelsen. Tegnegvelsen er et billedvaerktgj inden for den kvalitative metode,
som inviterede medarbejderne og direktgren til at give deres organisationsopfattelser et billedeligt udtryk.
Tegnegvelsen blev sat i spil i et fokusgruppeinterview med fire af Rerons medarbejdere og i et
enkeltinterview med Rerons direktgr. Tegningerne og deres fortellinger har vaeret en dynamisk,
’organisationsaestetisk rude’, som anskueliggjorde medarbejdernes og direktgrens organisationsopfattelser
af Reron, og har vaeret en metode til at fa indsigt i deres dagligdags- og problemopfattelser i Reron, som de
opleves pa Rerons mikroniveau. Teoretisk er fire af Gareth Morgans oprindeligt otte
organisationsmetaforer blevet empirisk udvalgt. Teoretisk er Morgans teoretisering blevet appliceret som
deduktive organisationsmetaforer til at anskueligggre organisatoriske oplevelsesklgfter og ligheder hos
organisationsmedlemmerne i Reron. Teoretisk er der taget udgangspunkt i fglgende fire
metaforkonceptioner: Organisationen som maskine, organisationen som organisme, organisationen som
kultur samt organisationen som politisk system. Metaforer muligggr en indsigt i den sproglige formidling og

formulering af ubevidste og bevidste organisatoriske oplevelseselementer i Reron.
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| fokusgruppeinterviewet med medarbejderne italesatte de Reron stort set identisk. Deres dagligdags- og
problemopfattelser afspejlede en forstaelse af Reron som en ledelsesstyret enhed, og deres dagligdags- og
problemopfattelse af Reron ses i hgj grad at vaere influeret af, hvorledes ledelsen agerer eller reagerer.
Ydermere ses deres organisationsopfattelse generelt at veere todelt. Medarbejdernes dagligdags- og
problemopfattelser divergerer pa henholdsvis den arbejdsmaessige og den sociale situation, og pa baggrund
heraf udspringer der to forskellige dagligdags- og problemopfattelser. Nar medarbejderne italesztter den
sociale situation i Reron, afspejler deres opfattelser en organisationskorporatisme, der er kendetegnet ved
en samarbejdsorientering og unitaristisk forstaelse pa det organisatoriske niveau, hvilket blev tolket og
analyseret som en steerk vaerdihomogenitet blandt ledelsen og medarbejderne. Medarbejderne savel som
ledelsen oplever, at deres relation var preeget af konsensus i ‘det store organisatoriske faellesskab’, hvor de
oplever, at de pa tvaers i organisationen arbejder mod samme mal. Nar det kommer til den arbejdsmaessige
situation, italeseetter medarbejderne, at de oplever, at der er et godt horisontalt samarbejde og et uformelt
arbejdsklima pa tveers i organisationen, men at de oplever, at deres daglige jobudfgrelse er forbundet med
stress og fokus pa effektivitet og hgjt arbejdstempo gennem de krav, som ledelsen stiller til arbejderne.
Deres sproglige vendinger betoner og falder ind under Morgans maskinmetafor og metaforens rationale.
Ud fra medarbejdernes metaforiske opfattelser kan der pa det lokale plan i Reron spores en selvstaendig
organisering af medarbejderne, hvor de star sammen som et lige feellesskab mod ledelsens rationale.
Organisationen opleves som en ’‘ledelsespresset organisation’, hvorimod direktgren i sin udlaegning betoner
Reron som en ’omgivelsespresset organisation’. Endvidere tenderer medarbejderne til at italesaette
organisationen ud fra pluralistiske betragtninger, hvor de bl.a. anvender sproglige vendinger, som falder ind
under kulturmetaforen samt metaforen om organisationen som et politisk system. Bl.a. ses det, at
medarbejderne stimer sammen i en subgruppering, som bliver en kulturel og interessepraeget enhed. |
denne subgruppering akkumulerer de en position, hvor de kan ga imod ledelsen og vaerne om deres
gruppenormer og interesser. | denne subgruppering er de alle lige. Netop opprioriteringen af en mere
ligeveerdig relation til ledelsen udggr et af medarbejdernes primaere fokuspunkter i deres betoning af
problemstillinger i Reron. Dog betoner direktgren, medarbejdernes og ledelsens interesser som vaerende
sammenfaldende ved at italessette organisation ud fra sproglige vendinger, som falder ind under den
organiske og mekaniske organisationsmetafor. Direktgren har en opfattelse af, at medarbejderne deler
samme interesse uagtet den sociale og arbejdsmaessige situation i Reron, og han gjner med sine
metaforiske beskrivelser ikke interesseforskelle, som gemmer sig under organisationens strukturer.
Harmoni bliver grundstenen i hans udlaegning. Det afspejler sig ogsa i ledelsesstilen i Reron, hvor direktgren
opfatter sig selv som fzllesskabets leder og som venne-leder. | denne organisatoriske atmosfaere og

konsensuskultur kommer ledelsen til at fremsta som vaerende konfliktsky og passiv, da konsensuskulturen
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kan se at hindre en adressering af problemstillinger. Ledelsen blev kritiseret for deres manglende

personlige autoritet og ledelsesevner.

Imidlertid er der i analysen hos medarbejderne blevet papeget en raeekke omrader, hvor der udspiller sig
direkte interesseforskelle, og et asymmetrisk magt- og interesseforhold, nar det kommer til den
arbejdsmaessige situation. Bl.a. italesatter medarbejderne Reron som en organisation, hvor der er lav
informationsstrgm og interaktion mellem ledelsen, og hvor medarbejderne er begraensede. Medarbejderne
karikerede og fortalte om Reron som en hierarkisk organisation, hvor de oplever, at der er en vertikal
afstand mellem ledelsen og medarbejderne. Hierarkiet er i medarbejdernes optik med til at konstituere en
autoritativ. kommando- og kontrolstruktur, som er med til at definere rakkeviden af deres
beslutningstagningsautoritet. Medarbejdernes udsagn er overvejende en mekanisk beskrivelse af Rerons
ledelse og organisering, som leder tankerne hen pa Morgans maskinmetafor. Den mekaniske
organisationsmetafor er karakteriseret ved, at ledelsen pa rationel vis forsgger at organisere og lede
organisationer, som var de maskiner. Netop ledelsens mekaniske organisationsopfattelser er med til at
stgbe mekaniske metaforiske betragtninger, som abner op for magt- og kulturmetaforiske betragtninger
hos medarbejderne. Det indikerer medarbejderne med deres sproglige vendinger, som falder ind under
organisationer som politiske systemer og organisation som kultur, hvormed deres organisationsopfattelse
beretter om forskellige interesse- og subgrupperinger, som eksisterer i Reron. Organisationen splittes
dermed op i to grupper: medarbejdergruppen og ledelsesgruppen. Medarbejdernes interesser kredser i
deres udlaegning om det organisatoriske kollektiv og det feelles organisatoriske bedste. Det er en interesse,
som ledelsen deler og gnsker at veerne om — men trods vaerdi- og interessehomogeniteten har de to parter
hver deres dagsorden. Medarbejdernes interesser kredser om de blgde vaerdier sasom personlig
indflydelse, beslutningskompetence, behov og gnske om at blive anerkendt og inddraget mere demokratisk
i den daglige gang. Den organisationsopfattelse er sammenfaldende med organisationen som en
organisme. Modsat arbejder direktgren pa at sikre effektive opgavelgsninger igennem magt- og
kontrolmanifestationer. Hans betragtninger blev set igennem pyramidemodellens konnotationer, som
fostrer en effektiv og kontrollerende made at organisere pa. Han tenderer til at have en mekanisk

organisationsopfattelse. Direktgren italesaetter Reron mekanisk i sin funktionsbeskrivelse af Reron.

Endvidere er det fundet i analysen, at medarbejderne mere eller mindre har internaliseret Rerons
veerdigrundlag og spejler sig heri, og gnsker at vaerne om ’det store organisatoriske faellesskab’. Ledelsen
har derfor legitimitet til at veerne om fallesskabet ved at udgve direkte magt over for nogle af

medarbejderne. Ellers har ledelsen ikke legitimitet til at udgve direkte magt og kontrol i Reron. Hvis
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ledelsen alligevel gor det, reagerer medarbejderne ved at stime sammen i deres kollektive subkultur, hvor

de star sammen mod ledelsen.

| analysen har metaforer samt tegnegvelsen vaeret med til at afslgre, at der i Reron eksisterer forskellige
dagligdags- og problemopfattelser, som danner basis for at ledelsen savel som medarbejdere tolker

hinandens ageren ud fra forskellige metaforiske optikker og interesser.
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10.0Bilag

Bilag 1: Definition af organisation:
En organisation er et (uhandgribeligt) begreb og abstrakt stgrrelse, som er blevet fikseret igennem tidens Igb, og

kan rumme flere plurale betydninger(Bakka&Fivelsdal,2010:15;Helder,2014:148). Organisationer kan angribes
fra forskellige perspektiver(Nielsen&Ry,2004:17). En organisation kan derfor vaere vanskelig at kategorisere og
klassificere(Bakka&Fivelsdal, 2010:12). ”“Det overrasker mdske nogle, at vi overhovedet kan tale om en
organisation som begreb, ndr der eksisterer denne forskellighed i, hvad det er, vi gdr rundt
i?”(Jaegerum,2015:38). | forlaengelse heraf er organisationer ikke stabile, klart afgraensede enheder. Ud fra et
processuelt perspektiv eksisterer organisationer aldrig som en identificerbar
enhed(Antoft&Salomonsen,2012:132). Organisationer kan vaere vanskelige at forsta for man ved ikke helt, hvad
organisationer er i den forstand, at man mangler et enkelt autoritativt udkigspunkt, hvorfra organisationer kan
betragtes og beskues(Morgan,1986:357). Oftest nar organisationer bliver beskrevet, sa bliver et karakteristikum
for organisationer, at organisationsmedlemmer samarbejder om en bestemt (hoved)opgave — med et felles
holistisk billede/mal for pje - inden for nogle fastsatte og definerede
rammebetingelser(Jacobsen&Thorsvik,2014:15-16). Det drejer sig saledes om en performance, som et kollektivt
vi’  udfgrer sammen. Definitionen udelukker enkeltmandsvirksomheder(Bakka&Fivelsdal,2010:16).
Tilsyneladende bestar definitionen af en organisation af et vist antal mennesker i kvantitet og funktioner, som
fungerer sammen i én enhed under en vis orden og formalisering(Bakka&Fivelsdal,2010:16). Definitionen af en
organisation har et funktionalistisk og rationelt islaet(Haelger,2007:23). Men samtidig er organisationsbegrebet
abstrakt og fortolkningsmaessigt uden én enkelt foreliggende lgsning— og kan indholdsudfyldes af uendelig

mange udtryk, ting, levende vaesner, former og talemader.

117


http://www.openu.ac.il/personal_sites/varda-wasserman/download/IJWOE-ToBeOrNotToBe.pdf
https://books.google.dk/books?id=9YCzDAAAQBAJ&pg=PA34&lpg=PA34&dq=Morga,+linear+understanding,+metaphors&source=bl&ots=xBnYmt7cL2&sig=ArfwJaz99Cj5eIJyqxz8gIU7mhY&hl=da&sa=X&redir_esc=y#v=onepage&q=Morga%2C%20linear%20understanding%2C%20metaphors&f=false
https://books.google.dk/books?id=9YCzDAAAQBAJ&pg=PA34&lpg=PA34&dq=Morga,+linear+understanding,+metaphors&source=bl&ots=xBnYmt7cL2&sig=ArfwJaz99Cj5eIJyqxz8gIU7mhY&hl=da&sa=X&redir_esc=y#v=onepage&q=Morga%2C%20linear%20understanding%2C%20metaphors&f=false
https://books.google.dk/books?id=9YCzDAAAQBAJ&pg=PA34&lpg=PA34&dq=Morga,+linear+understanding,+metaphors&source=bl&ots=xBnYmt7cL2&sig=ArfwJaz99Cj5eIJyqxz8gIU7mhY&hl=da&sa=X&redir_esc=y#v=onepage&q=Morga%2C%20linear%20understanding%2C%20metaphors&f=false

| projektet arbejdes der ud fra en Morgansk forstaelse, som han udfolder den i Images of Organization(1986),
hvor Morgan plaederer for, at organisationer konstitueres i anskuelsesfeltet. Her er alt kontingent og
konstitutivt. Det organisatoriske faenomen har ikke en fast betydning i sig selv. I Morgans optik er
organisationsmedlemmernes tankestremme skabende for organisationer, da de er med til at fastleegge og
nedtone organisationslivets egenart. Dermed forudsaetter Morgan, at organisationer bliver til metaforisk.
Organisationer eksisterer ikke pa forhand, men skabes ud fra den metaforiske iagttagelse, som anlaegges. Maden
der taenkes, tales og handles pa i organisationer er metaforisk, og metaforer bade former, legitimerer,
producerer det, organisationsmedlemmer betragter som virkeligt, og hvordan organisationsmedlemmerne
betragter sig selv(Cornelissen,2016:39). De metaforiske mader at beskue organisationen pa reproduceres og
konstitueres ofte i underliggende organisationsmedlemmers bevidste savel som ubevidste forestillinger og
opfattelser, og en vis form for institutionel orden reproduceres(lbid). Ifglge Morgan foreligger der en naer
forbindelse mellem forestillinger og organisatoriske handlinger(Morgan,1988:360). “Organisajoner skarpes alltid
av underliggende forestillinger og ideer; vi organiserer pd samme mdte som vi skaper
forestillinger”(Morgan,1988:359-360). Organisationer er i sig selv sociale konstruktioner, der ikke er direkte
fysisk observerbar. Morgan ignorerer saledes materielle og gkonomiske realiteter, og retter i stedet fokus mod
hvordan den organisatoriske virkelighed opleves af organisationsmedlemmerne frem for at fokusere pa, hvordan
virkeligheden ontologisk er i organisationen. Netop denne tanke ligger til grund for projektets tanke om, at
organisationer ikke alene bestar af et bestemt antal formelt opstillede systemer, men at systemers stgrrelse og

sammenhang afhanger af det fokus, organisationer betragtes fra.

| projektet arbejdes der ud fra en overbevisning om, at organisationer ikke kan fanges, som den er, men ma
demonteres ved at deltage i den og tilnaerme sig de organisatoriske tilblivelsesprocesser for at afslgre, hvordan
organisationen ser ud indefra. Denne tilnaermelse sker metodisk ved udvidet interviews, hvor informanterne
udfgrer en tegnegvelse, og teoretisk appliceres Morgans teori om organisationsmetaforer(Jeegerum,2015:38). |
projektet begribes Reron som et socialt system, hvori organisationsmedlemmerne agerer og reagerer.
Medarbejderne og ledelsen i Reron arbejder, samarbejder med og mod hinanden og bygger systemer op og ned
med rutiner og fornyelse(Breidahl&Seemann,2009A:14). Organisationer kan aldrig seettes i bas netop fordi, at
organisationer er under en kontinuerlig forandring igennem de samhandlinger og interaktioner, der foregar
organisationsmedlemmerne imellem. Organisationer kan dermed ikke forstas uafhaengig til konteksten, men

bliver et kontekstuelt dynamisk faanomen.

Preemissen i projektet er at organisationer kan opfattes pa mange multiple mader- ikke kun én enkelt made, og
organisationen ses som en polycentrisk organisation, hvor en flerstemmighed af organisationsopfattelser kan
veere i spil(Jeegerum,2015:38). Der er multiple mader at opfatte virkeligheden pa i den samme
organisation(Jaegerum,2015:38). Organisationer er komplekse, tvetydige og kan veere fulde af paradokser, og i
projektet er gnsket at forsta forudsaetningen herfor— pa billedelig vis at dabne den ’sorte kasse’ og se na&rmere

pa, hvad det er, der opfattes forskelligt, anderledes og i konflikt med hinanden.

Bilag 2: Definition af organisationsdiagnose
| projektet drejer diagnose sig ikke om diagnose i medicinsk forstand, hvor formalet er at pavise bestemte

sygdomme. Projektet leener sig op af betydningen af diagnose i graesk forstand, hvor formalet er at afdaekke
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kendetegn, som i dette projekt bliver kendetegn i organisationen Reron(Haslebo,2004:89). | projektet bliver
organisationsdiagnose: "a process based on behavioral science theory for publicly entering a human system,
collecting valid data about human experiences with that system, and feeding that information back to the system
to promote increased understanding of the system by its members”(Alderfer,1980:459). Organisationsdiagnose
benyttes i projektet til at skabe en bred og delt forstaelse af det humane sociale system, som en organisation
udggr. Diagnosen vil danne grundlag for at udskille bestemte erkendelser fra andre(Harste,1997:16). Diagnosen
vil skabe et grundlag for at finde forklaringer pa de dagligdags- og problemopfattelser, som er erkendt af

organisationsmedlemmerne(Bakka&Fivelsdal,2010:323).

Bilag 3: Stig @stergaard-Andersens vers om de seks blinde mand og elefanten

De 6 blinde maend og elefanten

Der var 6 mand fra Indostan med leerdoms trang i sind.
De ville se en elefant (skgnt hver og en var blind).

De ville lzere dette dyr at kende ud og ind.

Den fgrste ilede af sted, han tog en dristig tur.

Mod elefantens side bred han faldt i fuld figur.

Han udbrgd straks: “En elefant er ganske som en mur.”

Den anden fglte noget glat en stg@dtand, dyrets pryd.
Han rabte straks: “Hvad har vi her sa skarpt, det er en fryd.
Jeg ser det klart, en elefant er ganske som et spyd.”

Den tredje gik til dyret hen.
Han mored’ sig fordi hans haender greb om snabelen, der smidigt vred sig fri.
Han smilede: “En elefant er slangens tro kopi.”

Den fjerde rakte handen frem og rgrte dyrets knae. Han sa’: “Hvad ligner dette dyr?
Det ved jo hvert et fee.
Det er da klart, en elefant Er ganske som et trae”

Den femte rgrte gret fgrst og sa’: “Det ved de flest’
ja naegt den sandhed, om | tgr.
Jeg ved, at dette baest, den underfulde elefant, en vifte ligner mest.

Sa snart den sjette mand var klar,
Han kvikt om halen greb, den svinged’ lystigt hid og did, at holde fast det kneb.
“Jeg ved, sa’ han, “en elefant er ganske som et reb.”

Og disse maend fra Indostan, de sloges nu verbalt,
de holdt pa hver sin mening fast.
Det for dem alle gjaldt, at alle havde delvist ret, dog alle geetted’ galt.

Sa ofte i en krig om tro, hvor alle vil ha’ ret,
man slas i ren uvidenhed, i blind stupiditet.
Man strides om en elefant, som ikke én har set.
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Bilag 4: Fokusgruppeinterview- pa godt og ondt

| projektet blev det ene seminar afholdt som et udvidet fokusgruppeinterview, hvor interaktionen mellem
informanterne er udgangspunkt for produktionen af data. Det andet seminar med direktgren blev afholdt som et
enkeltinterview, hvor hans producerede tegning dannede udgangspunkt og strukturerede interviewet for
interaktionen og dialogen mellem direktgren og jeg i interviewsituationen. Metodisk blev seminaret for
medarbejderne afholdt som et fokusgruppeinterview. Fokusgruppeinterviewet er velegnet til at studere
komplekse problemstillinger og opfattelsessammenhange, som kan veere svaere at fa frem i
enkeltinterviews(Bloksgaard&Andersen,2012:27+30). Olaf Rieper indkredser fokusgruppeinterviewets szerlige
kendetegn pa fplgende made: ”"Til forskel fra enkeltinterview, hvor intervieweren og interviewguiden er
redskabet, er gruppen som sddan et centralt redskab i fokusgruppeinterview”(Bloksgaard&Andersen,2012:27).
Dog skal interviewguiden i fokusgruppeinterviewet ikke underkendes som et styreredskab, da det angiver
temaer og en rakkefglge i selve interviewet(Bloksgaard&Andersen,2012:37). | projektet havde jeg ikke
udarbejdet en decideret interviewguide, ud fra den tanke om, at det kan ses som mindre hensigtsmaessigt at
strukturere interviewet  for meget, og metodisk gnskede  jeg at arbejde mere
induktiv(Bloksgaard&Andersen,2012:37). Spgrgsmalene startede i interviewsituationen med at vaere af aben
karakter. Indledningsvis spurgte jeg til, hvad de havde tegnet pa deres tegning. Herefter glider jeg over i en
raekke mere specifikke spgrgsmal ud fra informanternes bidrag(Bloksgaard&Andersen,2012:37). Denne balance
mellem dbne og mere specifikke spgrgsmal er med til at sikre, at informanterne gives plads til at ytre deres
organisationsopfattelser og samtidig sikre, at jeg som forsker far belyst den gnskede problemstilling, som
udsprang af informanternes tegning og fortaellinger. Den abne interviewform, som er den interviewform som
interviewene under inspirationsseminarerne mindede om, tilboyder en abenhed overfor ny viden, fleksibilitet i

interviewsituationen samt mulighed for stille uddybende spgrgsmal(Bryman,2012:471-473).

Min definition af fokusgruppeinterviews leener sig op af Olaf Riepers forstaelse, hvor fokusgruppeinterviewet
bliver en forskningsmetode til at producere data via gruppeinteraktion omkring et emne, som jeg som forsker
har bestemt(Halkier,2002:11). Kombinationen af gruppeinteraktion og forskerbestemt emnefokus er et
karakteristikum for fokusgruppeinterviewet(ibid.). Denne kombination af emnefokus og gruppeinteraktion ggr
fokusgruppeinterviewet som metode formalstjenlig til, at generere empiriske data, som siger noget om
betydningsdannelse i grupper(Halkier,2002:12). Normalt i dagligdagen “foregdr betydningsdannelse som en del
af menneskers sociale erfaringer. Hvad ggr folk, hvor, hvorndr, sammen med hvem, hvordan oplever de det, og
hvordan bliver oplevelsen brugt til at forstd andre situationer? Sociale erfaringer bliver til mere eller mindre
selvfglgelige repertoirer, som mennesker traekker pd, ndr de fortolker og handler sig igennem dagligdagens
aktiviteter i samspil med relevante andre”(Halkier,2002:12). Disse erfaringer og brugen af dem er en selvfglge—
noget selvfglgeligt, og de italeszettes sjaeldent direkte(ibid.). Disse repertoirer fungerer som en slags tavs viden i
den praktiske bevidsthed. Netop fokusgruppeinterviewet har potentiale til at fa deltagerne i interviewet til at
udtrykke taget for givet repertoire af betydningsdannelser. Dette grunder i, at deltagerne har en mulighed for at

“tvinge’ hinanden til at veere diskursivt eksplicitte i deres dialog(ibid.).

Fokusgruppeinterviewet er anvendelig i mere eksplorative studier, eftersom metoden giver mulighed for at
anlaegge et mere 3abent perspektiv pa en problematik(Bloksgaard&Andersen,2012:32). | relation til

enkeltinterview sa giver udvidet fokusgruppeinterviews af ovenstaende karakter mindre mulighed for stille
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sporgsmal af uddybende karakter eller spgrge ind til den enkeltes erfaringer og forstaelser, da jeg som forsker
ma begranse mig til faerre spgrgsmal. Desuden er det heller ikke altid muligt og hensigtsmaessigt at forfglge
enkeltpersoners svar i dybden i fokusgruppeinterview(Bloksgaard&Andersen,2012:30). Det var dog en mulighed
som jeg havde under enkeltinterviewet med direktgren. Fokusgruppeinterviewet er metodisk udfordret eller
mindre velegnet ift. at generere empiriske data om individers livsverdner(Halkier,2002:16). En forklaring herpa
er, at den enkelte deltager i fokusgruppeinterviewet far sagt mindre sammenholdt med
enkeltinterviews(Halkier,2002:16). Interviewsituationen under fokusgruppeinterviewet kan ligeledes veere svaer
at styre. Dog skal det tilfgjes, at tegningerne som blev produceret under tegnegvelsen kan vaere med til at vaere
et styreredskab for dialogen, idet deltagerne og jeg som forsker kan vende tilbage til tegningerne med det

formal for at belyse nye endnu ikke udforskerede deltaljer.

Gruppeinterviewet blev anset som varende velegnet som metode i projektet ud fra devisen om, at individer
danner meningsopfattelser, vurderinger og holdninger i sociale sammenhange. De skabes i den sociale
kontekst- i relationen jaevnfgr socialkonstruktivismen. De opstar ikke lige pludseligt i et isoleret
vakuum(Breidahl&Seemann,2009A:63). | forlaengelse heraf bliver det vaesentligt at belyse og indfange meninger
og holdninger i gruppesammenhange, hvor interaktionen og pavirkningen foregar- fordi de grupper, individer
indgar i og handler i, ses som afggrende for de perspektiver, meninger de udvikler og giver udtryk
for(Bloksgaard&Andersen,2012:28). Ud fra den tanke blev fokusgruppeinterviewet anset som en oplagt metode,
og fordi at individuelle interviews beror pa andenhands fortolkninger samt distancerede og idealiserede

repraesentationer, som ikke ngdvendigvis siger nok om dagligdagen.

Fokusgruppeinterviewet differentierer sig fra enkeltinterviews ved at give direkte adgang til handling, og ikke
blot informanternes beretning om handling(Halkier,2002:12). | enkeltinterviews produceres typisk viden/data
om accounts about action. Accounts about action henviser til, at informanten beretter om deres forstaelser og
handlinger i den sociale kontekst: "Det foregdr uden at denne sociale kontekst udspiller sig rundt omkring
forskeren, mens fokusgrupper, felt-gruppeinterviews og observation typisk producerer »accounts in
action«”(Halkier,2002:12). Ved accounts in action forstas, at informanterne udveksler deres fortallinger og
beretninger om handlinger og forstaelser i en sociale og genkendelig kontekst(ibid.). Indblikket i
gruppeprocesser via fokusgruppeinterviews giver mig som forsker mulighed for at opna en stgrre forstaelse for,
hvorledes holdninger og meninger dannes i sociale interaktioner, og fokusgruppeinterviewet giver samtidig
mulighed for, at forsta de forskellige holdninger og adfaerdsmgnstre, som individer kan udvikle og udvise i
forskellige sociale sammenhange. Fokusgruppeinterviews giver mig mulighed for at producere data om,
hvordan sociale processer fgrer til bestemte indholdsmaessige fortolkninger(Halkier,2002:13). Antagelsen bag
fokusgruppeinterviewet er, at den sociale interaktion i fokusgruppen organisationsmedlemmerne imellem ikke
er vaesentlig anderledes end i naturlige sociale sammenhange i organisationen(Bloksgaard&Andersen,2012:29).
Fokusgruppeinterviewet konstituerer et seerligt rum/setting, hvor gruppeinteraktion (kan) opmuntres, og hvor
jeg som forskere har mulighed for at ga teet pa det sociale felt, hvori den sociale betydningsdannelse sker,
observere samspilsprocesser mere direkte og fa en dybere indsigt i de dynamikker, der ligger i informanternes
udtrykte holdnings- og meningstilkendelse(Breidahl&Seemann,2009:63). Samspillet mellem
fokusgruppeinterviewet og tegnegvelsen kan lige vaere med til at stimulere til, at de mere stille informanter

kommer frem med deres ytringer, da informanterne hver isar har tegnet en tegning under tegnegvelsen.
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De ovenstaende betragtninger af fokusgruppeinterviewet medfgrer ogsa i forhold til tegnegvelsen, at
medarbejdernes egne billedelige udsagn og opfattelser af Reron er udtryk for kognitive processer, der er socialt
forankret og institutionelt reguleret(Breidahl&Seemann,2009B:10). Dette indbefatter, at de arbejdsmaessige
sammenhange og konstellationer som organisationsmedlemmerne indgar i, influerer pa deres egne opfattelser
og de billeder de tegnede. | forleengelse heraf har det veeret naturligt, at genere data om samspillet og
snitfladerne i medarbejdernes opfattelser i Reron i en gruppesammenhang. Under fokusgruppeinterviewet
foreligger der dog en risiko for, at jeg som forsker kun far indsigt i de meninger og opfattelser, som
medarbejderne er villige til at udtale sig om i det offentlige rum(Breidahl&Seemann,2009:63). Risikoen er til
stede fordi rolleforventninger er knyttet til de allerede fastlagte normer og konventioner i grupper og
arbejdssammenhange, og fordi rolleforventningerne er afggrende for, hvad skal tales om og hvordan, hvorved
det manifeste niveau kan haevdes blot at blive bekraeftet. Dog kan man haevde, at jeg som forsker under
inddragelse af tegnegvelsen i fokusgruppeinterviewet far adgang til nogle af de opfattelser, som tegningerne

uintenderet kommunikerer.

Seerligt er der en risiko for, at det manifeste niveau blot bekraeftes i fokusgruppeinterviews, som kan forekomme
ved at sammensatte homogene grupper, hvor konfrontationen mellem forskellige betydnings- og
meningsstrukturer deempes eller afveerges til fordel for konsensus. Ud fra denne tanke er fokusgrupperne

sammensat saledes, at de er heterogene.

Interaktionen under det udvidede fokusgruppeinterview kan vaere med til at stimulere til a2gte og nuancerede
udsagn. Meningsudvekslingerne informanterne imellem medfgrer ofte forskellige mader at anskue tingene pa,
og disse forskelligheder kan fremprovokere flere argumenter og begrundelser for den enkeltes holdninger.
Fokusgruppeinterviewet kan saledes medvirke til, at forskelle og uenigheder konfronteres og
uddybes(Bloksgaard&Andersen,2012:30). Tegnegvelsen under fokusgruppeinterviewet kan ligeledes vaere med
til at abne op for at deltagerne kan stille spgrgsmal til en tegner om en tegning, og andre tegnere kan lade sig
inspirere af de andre tegnere i deres fremlaeggelse af deres tegning. Tegnegvelsen kan saledes ogsa veere til at

stimulere en dynamik og vidensproduktion.

Samtidig kan tegnegvelsen under fokusgruppeinterviewet vaere med til at fremme en detaljerigdom, som ofte
karakteriserer fokusgruppedata. Ydermere kan fokusgruppeinterviewet veere med til stimulere til mere zegte
udsagn og ytringer ved, at fokusgruppeinterview kan give informanterne en fglelse af samhgrighed og kontrol
over situationen, fordi man er flere, og det kan vaere nedbrydende i forhold til den asymmetri i samtalen, som er
kendetegnende i forholdet mellem forsker og interviewpersonen i
enkeltinterviews(Kvale&Brinkmann,2009:51;Bloksgaard&Andersen,2012:31). | enkeltinterviews foreligger der en
fare for, at informanterne svare ’social korrekt’ ud fra, hvad de formoder intervieweren gerne vil hgre. En fordel
med gruppeinterviews er, at forskeren kan traekke sig mere ud af dialogen, fordi der kommer en dialog eller
diskussion i gang gruppedeltagerne imellem, og dette kan formodes at vaere en fordel, idet gyldighedskriterierne
i dialogen ikke rettes mod intervieweren, men mon de intersubjektive gyldighedskriterier i
gruppen(Bloksgaard&Andersen,2012:30). Jeg oplevede under fokusgruppeinterviewet, at den nyansatte
medarbejder, som var den yngste i organisationen sggte mod de intersubjektive gyldighedskriterier hos de andre

informanter i fokusgruppeinterviewet, og var lidt tilbageholdende inden han svarede, hvorefter han svarede
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mere eller mindre ’sociale korrekt’, og nar han talte, spgte han overvejende gjenkontakt med hans
arbejdsmakker. En anden styrke var, at jeg under fokusgruppeinterviewet oplevede at medarbejderne nar de
fortalte havde deres blik rettet mod de andre informanter, og pa denne made kunne jeg holde dialogen aktivt i

gang men fra et mere eller mindre passivt udgangspunkt.

Ligeledes har fokusgruppeinterviewet den funktionelle virkning, at det virker og fungerer validerende over for
markante og usande ytringer/udsagn(Breidahl&Seemann,2009:63;Halkier,2002:17). Fokusgruppeinterviewet
bliver saledes et sted- et rum, hvor der eksisterer magt. Det betyder, at jeg som forsker skal vaere opmaerksom
pa at forebygge konformitet eller tendens til polarisering under interviewene ved at spgrge ind til nuancer og
forskelligheder, da begge tendenser kan Ilegge en deaemper pa variationerne i deltagernes
ytringer(Bloksgaard&Andersen,2012:31). | tilgift kan denne potentielle svaghed dog give mig som forsker
mulighed for at fa indsigt i graden af konsensus og konflikt omkring et emne(Halkier,2002:17).

Dele af forskningsverdenen har netop kritiseret gruppeeffekten i fokusgruppeinterviews, idet gruppeeffekten
kan virke socialt kontrollerende og haemmende. Kritikken er specielt rettet mod, at gruppeeffekten kan
forhindre, at informanterne giver deres oprigtige autentiske mening til kende- en trussel mod
autenciteten(Bloksgaard&Andersen,2012:29). Kritikken bygger pa en positivist videnskabsteoretisk antagelse
om, at det foreligger som en mulighed for forskeren at finde frem til de ubesmittede zegte data om individets
livsverden(Halkier,2002:16). Et forsvar for fokusgrupper er ud fra et socialkonstruktivistisk perspektiv, at normer
og meningsdannelser altid vil vaere influeret af den kontekst, som vi indgar i. Normer og meningsdannelser
konstrueres afhaengigt af, hvem vi er omkring, og hvordan de sociale relationer til disse er. Med
socialkonstruktivismen i handen antages det, at vi altid konstruerer vores forstaelser og fortaellinger i forhold til

de sociale relationer, vi indgar i(lbid.).

Bilag 5: Praesentation af interviewpersoner
| det fplgende afsnit vil interviewpersonerne kort blive introduceret for at give et indtryk af, hvem der har lagt

ord til analysens citater.

Rene Lynggard, Direktgr: Stifter af Reron, og tidligere formand i et firma i Aalborg, som blandt andet arbejdede

med nedgravning af kabler. Han er ufagleert, og han har altid arbejdet inden for entreprengrbranchen.

Informant A: Han er 58 ar og ufagleert. Han har arbejdet inden for entreprengrbranchen i mere end 19 ar, og
han har vaeret i Reron siden firmaets opstart. Tidligere har han kgrt eksport. Han udtaler selv, at han har prgvet
lidt af hvert. Under fokusgruppeinterviewet sad han med en tilbageleenet holdning, og man kunne tydeligt
fornemme, at han var den, som havde veaeret lang tid i firmaet sammenholdt med de andre. Han arbejder

hovedsagligt pa Rerons lager som lagermedarbejder.

Informant B: Han er 39 ar, og han har tidligere arbejdet som smed. Han har vaeret i entreprengrbranchen siden
2004. Han har veeret i Reron siden Rerons opstart, og han har derfor fulgt Rerons transformation fra en lille

entreprengrielt praeget organisation til en stgrre organisation.

Informant C: Han har tidligere vaeret ansat i en anden entreprengr-organisation, og han har ligeledes veeret i

Reron siden 2009. Han er 41 ar og ufagleert.
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Informant D: Nyansat. Han blev ansat efter han droppede ud af temmeruddannelsen. Han omtaler det kollegiale
faellesskab som vaerende vigtig for ham. Under fokusgruppeinterviewet fornemmer man, at han er ny mand i

firmaet, hvor han igennem hans udtalelser sgger bekrzeftelse hos en af de andre informanter.

Bilag L:
Se vedlagte CD

Bilag B:
Se vedlagte CD

Bilag 6: Kvalitetsafsnit
| dette afsnit vil refleksioner over projektets samlede kvalitet blive anskueliggjort. Begreberne reliabilitet og

validitet anvendes i vurderingen af projektets kvalitet. Bryman(2012:390) opdeler validitet og reliabilitet i to
kvalitetskriterier, som er henholdsvis intern og ekstern, som medfgrer fglgende fire begreber; External reliability,
Internal reliability, Internal validity og External validity(Bryman,2012:390), som vil relateres til i projektet.
Kriterierne om validitet og realibilitet er i udviklet i den kvantitative forskning, hvor de udspringer af
naturvidenskabelige, positivistiske idealer om streng objektivitet, hvilket fordrer, at ens undersggelsesmetoder
er praecist defineret og pavirket mindst muligt af konteksten(Kvale&Brimann,2009:270-271). Ambitionen om at
reducere bias bliver derfor helt centralt i den sammenhaeng. Preemissen inden for kvalitative studier som har en
socialkonstruktivitisk videnskabsteoretisk tilgang er dog, at enhver forsker uundgaeligt er situeret og
positioneret pa en seaerlig made i forhold til sin undersggelseskontekst. Positioneringen har afggrende betydning
for undersggelsen. | stedet for som det positivistiske videnskabsteoretiske perspektiv at anskue det som bias,
opfattes positionering som et vilkar - en betingelse, som jeg som forsker bgr veere bevidst om og reflektere over
igennem min forskningsproces(Kvale&Brinkmann,2009:267-268). Ifglge Bryman synes det, at vaere op til
forskeren selv at sikre kvaliteten af undersggelsen(Bryman,2012:171). | naerveerende afsnit vil jeg derfor

reflektere over konceptionerne reliabilitet og validitet.

Intern reliabilitet:
Reliabilitet refererer til i hvilken grad undersggelsens metoder er veldefineret, saledes at andre i princippet kan

gentage samme undersggelse og komme frem til de samme forskningsresultater(Kvale&Brimann,2009:271). |
projektet kan det haevdes, at projektet lever op til det interne reliabilitetskriterium, eftersom jeg som forsker
kun har én forstaelse af genstandsfeltet, og min forskning kan dermed haevdes at vaere konsistent, idet den i
mindre grad er pavirket af andre forstaelsesoptikker og forforstaelser som stammer fra andre forskere. Det
begrundes ud fra, at projektet placeres inden for socialkonstruktivismens forstaelse af at individers forstaelse er
situeret i en bestemt historisk og kulturel forstaelsesramme. Det betyder, at forskning med flere end én forsker

muligvis indebzerer differentielle forstaelsesoptikker.
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Ekstern reliabilitet
Konceptionen refererer til graden af den enkelte undersggelses palidelighed, som henviser til; hvorvidt

undersggelsen kan gentages samt give samme resultat. Dette kriterium kan veere seerligt svaert samt
kompliceret at imgdekomme i kvalitative undersggelser, eftersom LeCompte og Goetz(Bryman,2012:390).
understreger, at det i kvalitative undersggelser ikke vil vaere muligt at opna det ngjagtige samme resultat, idet

det ifglge de to teoretikere ikke er muligt at ‘fryse’ en social setting.

| forhold til det eksterne reliabilitetskriterium er der pa bedste vis tilstraebt en gennemsigtighed i undersggelsens
fremgangsmade ved at redeggre eksplicit for til- og fravalg af empiri og teori for at hgjne den eksterne
reliabilitet. Desuden har jeg i projektet forsggt at imgdekomme og hgjne undersggelsens palidelighed ved at jeg
har anskueliggjort mine forskningsprocedurer samt datageneringsmetode. Desuden er informanternes tegninger
anskueliggjort i analysen og de fuldtransskriberede interviews er vedlagt i projektets bilag. Det formodes, at det
er med til at skabe en stgrre gennemsigtighed i forhold til tolkning af de generede data i projektet. Desuden
skaber det ogsa en stgrre gennemsigtighed for andre forskere, som gnsker at gennemfgre samme undersggelse.
Gennemsigtighed har vaeret en kontinuerlig aktivitet gennem hele forskningsprocessen. Dog er der i projektet
ikke foretaget et egentlig pilotstudie eller forundersggelse, som ellers kan hgjne reliabiliteten. Det er fravalgt pa
grund af den begraensede forskningstid og Rerons travlhed. Ydermere er datagenereringen i projektet baseret pa
‘ustrukturerede’ fokusgruppe og enkeltinterviews, hvilket vanskeligggr en reproduktion af samme
analyseresultat, eftersom den producerede viden er et produkt af informanternes tegninger, som dels blev
strukturerende for interviewene. Desuden er den producerede viden influeret af interaktion med informanterne
i interviewsituationerne. Som en tilfgjelse, vil det inden for socialkonstruktivismen ikke vare muligt for mig som
forsker, at foretage en objektiv undersggelse og producere objektive resultater, da en fortolkning afhaenger af
forskeren og forskerens interaktion til feltet. Jeg har i projektet forsggt at forholde mig kritisk til min egen
forforstaelse og maden hvorpa de empiriske data er blevet genereret. Velvidende at det ikke er muligt at
afdaekke alle vinkler i min forforstaelse, idet der altid vil vaere tale om en vis grad af subjektivitet i kvalitative

undersggelser.

Endvidere kan den abne tilgang i fokusgruppeinterviewene og det abne enkeltinterview med direktgren ses, at
veere medvirkende til at svaekke den eksterne reliabiltet. Men en staerk vaegtning af reliabiliteten vil kunne
modvirke kreative fornyelser og mangfoldigheder i den empiriske produktion, som netop er formalet med
interviewene(Kvale&Brikmann,2009:272). Det kan ligeledes formodes, at jeg vaegtlaegger andre aspekter end
andre forskere. Det betyder, at undersggelsesresultatet som jeg producerer i projektet kan antages at blive et
andet. Desuden er medarbejdernes og direktgrens organisationsopfattelser kontekstafhaengig, da interviewene
forlpber med bestemte informanter inden for en bestemt tidsmaessig sammenhaeng og kontekst.

Informanternes dagligdags- og problemopfattelse af Reron som organisatorisk faenomen er foranderlig, og
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opnaelsens af de samme forskningsresultater i en lignende undersggelse udfordres. Det kan saledes

argumenteres for, at projektet ikke opfylder det eksterne reliabilitetskriterium.

Intern validitet:
Validitetsbegrebets betydning i kvalitative undersggelser varierer afhaengig af, hvilken forskningstradition eller

hvilket perspektiv, undersggelsen relaterer sig til(Bryman,2012:390). Ifglge Bryman refererer den interne
validitet til om der males pa det, der er hensigten/intentionen. Intern validitet henviser til om undersggelsen er
trovaerdig/gyldig. Dette kriterie kan ifglge Bryman(2012) imgdekommes ved at sikre, at maleprocessen er
grundig forberedte. | forhold til det interne validitetskriterium, udfordres dette kriterium i projektet ved, at jeg
som forsker ikke kan forholde mig objektivt gennem undersggelsesproceduren, men jeg vil i
interviewsituationen naturligt/automatisk indga og interagere med undersggelsesfeltet. Interaktionen
vanskeligggr en vurdering af om, hvorvidt jeg undersgger det, jeg reelt tilsigter at undersgge i projektet.
Desuden bevaeger jeg mig i ude i forskningsfeltet uden en fastlagt teoretisk styreramme, hvilket betyder, at mit
forskningsmaessige fokus ikke har vaeret forudbestemt, men datagenereringen har i hgj grad vaeret influereret af
den givne interaktion, som har udspillet sig mellem forskningsfeltet og mig som forsker. Med projektets
induktive tilsnit har jeg givet teoretisk slip og ladet empirien fa en styrende rolle for projektets udformning og
datagenerering. Netop projektets datagenerering foregik i et udvidet fokusgruppeinterview og udvidet
enkeltinterview, hvorfor datagenereringen under fokusgruppeinterviewet er praeget af den gruppedynamik og
spontanitet, hvilket vanskeligggr en identisk datagenerering. Endvidere er datagenereringen i enkeltinterviewet
praeget af min interaktion med direktgren. Desuden blev der under interviewene brugt kreative metoder,
hvorfor en standardiseret fremgangsmade kan foreligge som en hamsko for kreativitetens udfoldelse. Ligeledes
har det under fokusgruppeinterviewet ikke veeret oplagt at stille validerende forstaelsesspgrgsmal.
Fokusgruppeinterviewet er ikke en setting, som byder ind til, at jeg sp@rger ind til mere personlige forhold eller

stiller nogle undringsspgrgsmal.

Ydermere kan det formodes, at medarbejdernes organisationsopfattelse af Reron ikke ngdvendigvis er udtryk
for deres reelle perception af Reron, idet et asymmetrisk magtforhold mellem medarbejderne i
fokusgruppeinterviewet kan medfgre, at medarbejdernes iagttagelser ikke ngdvendigvis afspejler deres egne
opfattelse, da den enkle medarbejder kan sgge gyldighed i en andens medarbejders udlaegning af deres
organisationsopfattelse af Reron. Dette abner netop op for diskussion af meningsforhandlingens betydning i
interviewsituationen som bade kan vaere en ressource, men ogsa en barriere for viden genereringen. Et andet
kritisk punkt som udfordrer den interne validitet i projektet er, at jeg ikke observerer medarbejderne eller
ledelsen, hvilket kunne ggre det muligt at afggre om medarbejderens eller ledelsens udsagn/udlaegning af deres
organisationsopfattelser reelt set er udtryk for deres perception af Reron som organisatorisk faenomen. Ifglge
Yin(2009:42) kan den interne validitet sikres i casestudier ved, at jeg som forsker er opmaerksom pa

omstandigheder, der kan influere pa datagenereringen, og jeg tager dem med i mine
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forskningsbetragtninger(Yin,2009:42). Disse omgivende omstaendigheder kan jeg muligvis gjne ved at observere
genstandsfeltet, da observation kan give adgang til viden om organisationsmedlemmerne og tavs viden, som det
kommer til udtryk i organisationsmedlemmernes interaktioner og kropssprog(Halkier,2002:19;Yin,2009:42).
Kombinationen af flere metoder kan fungerer som en triangulering, hvis der arbejdes ud fra den positivistiske
videnskabsteoretiske forstaelse. Kombinationen af metoder nemlig kan blive et slags check pa undersggelsens
resultater og palidelighed, hvilket hgjner undersggelsens validitet(Halkier,2002:18). Men i og med at jeg placerer
mig inden for den socialkonstruktivitiske retning, sa eksisterer der forskellige fortolkninger af det samme
faenomen(lbid.). Pa denne vis kan jeg hgjne validiteten af undersggelsens resultater, hvis projektets kombination
af flere metoder kan producere viden om faanomenets forskellige dimensioner og fortolkninger(lbid.). ” Folk siger
madske ikke det samme under deltagende observation som i fokusgrupper — hvordan kan man forklare det, og
hvad fortaeller det om de sociale relationer og faeenomener, som man undersgger”(Halkier,2002:18). Flere
metoder kan vaere med til at berige projektet med en dybere forstaelse af det undersggte genstandsfelt gennem

fremkomsten af nye og dybere dimensioner(Hdimmal&Vadi,2010:10).

Ekstern validitet:
Se CD
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