Studienzvn Uddannelse, Laring og

Forandring

Kroghstraede 3

9220 Aalborg @st
AALBORG UNIVERSITET

STANDARD FORSIDE
TIL
EKSAMENSOPGAVER

Fortrolig Ikke fortrolig| X

Prgvens form Projekt Synopsis Portfolio Speciale Skriftlig

(seet kryds) hjemmeopgave/24
X timers prove

Uddannelsens navn Laering og Forandringsprocesser

Semester 10. semester

Prgvens navn/modul (i Kandidatspeciale

studieordningen)

Gruppenummer Studienummer Underskrift

Navn: Ditte Tatiane Tornby Knudsen 20161934

Navn: Sinne Glindvad Madsen 20111914

Navn

Navn

Navn

Navn

Afleveringsdato 31. maj 2018

Projekttitel/Synopsistitel/Speciale- Et ledelsesansvar at danne relationer og skabe faelles kultur

titel

| henhold til studieordningen ma 336.000

opgaven i alt maks. fylde antal tegn

Den afleverede opgave fylder (antal 305.093

tegn med mellemrum i den afleverede

opgave) (indholdsfortegnelse,

litteraturliste og bilag medregnes

ikke)

Vejleder (projekt/synopsis/speciale) Lars Bang Jensen

Jeg/vi bekraefter hermed, at dette er mit/vores originale arbejde, og at jeg/vi alene er ansvarlig€ for
indholdet. Alle anvendte referencer er tydeligt anfgrt. Jeg/vi er informeret om, at plagiering ikke er lovligt og
medfgrer sanktioner. Regler om disciplinaere foranstaltninger over for studerende ved Aalborg Universitet
(plagiatregler): http://www.plagiat.aau.dk/regler/




Et ledelsesansvar at danne relationer og skabe fzelles kultur Leering og forandringsprocesser, Kandidatspeciale 2018
Aalborg Universitet Glindvad og Tornby

Abstract

The purpose of this research is to identify and understand how cultures form, change and
in what ways they affect group dynamics and interaction processes in a company. Our main
focus is on leaders on an intermediary level because they are expected to negotiate the
decisions from managers, procedural changes and change initiatives that has a direct
impact on the employees’ development and duties. Furthermore, this focus rests on the
assumption that leaders on an intermediary level are required to be able to read their
subordinates and adjust their approach to leadership accordingly, which is conditioned by a

high level of insight regarding their own role and its effects

To provide an understanding of this, our approach toward the field has been an exploratory
one. This approach has been very useful since we needed a basic understanding of the
business and the framework in which our research are being conducted. This understanding
was gained through observation studies, interviews and surveys. Our philosophy of science
is the social constructivist perspective, which in conjunction with our methodological
approach, has allowed us to gain insight into the mindsets of the individuals in the company,

related to how the interaction processes are perceived by them.

In order to understand the cultural aspects that create and define a culture and also an
understanding of the managerial responsibility that exists in cultural formation, this Master’s
Thesis builds on Edgar H. Scheins's cultural theory and The Theory of Leadership Pipeline.
These two theories and the understanding implied by them has contributed to our ability to

reach a conclusion through analysis that holds answers to the study's problem formulation.

Uncovering the survey questions, we have used interpretation of meaning as an analytical
strategy where we have sought to get the meaning of the members' opinions, descriptions
and actions. For this purpose, an interpretation has been that lies within the members' own
understandings, to which we have added our understanding, based on the theoretical
framework that we have chosen to apply in this thesis.

The analysis primarily tries to explain and understand the company's general culture, thus

gaining insight into and understanding of the organizational framework in which the
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intermediary leaders in the company is to act within. Secondly, the focus narrows down to
addressing the experiences of the intermediary leaders and their employees about the
internal teamwork and the challenges associated with this.

We use several empirical collection methods in order to provide a broad understanding of
the company, as we see the company from many different points of view and perspectives.
Furthermore, the use of our theoretical understanding of the processing of our empirical
material in the analysis will provide a high level of reliability in relation to the results of the
analysis.

Based on the analysis we have been able to discuss which development options there are
within the company, for the individual teams and leaders.

With the discussion we will try and come up with different possibilities, where we present
different perspectives on the challenges and opportunities the analysis has brought forth.
With our social constructivist perspective, we are aware that we will not be able to find
ultimate truth. However, we will argue that in the light of the above, confidence can be gained

in the results of the study.

In general, we can observe that there are certain basic assumptions in the company's overall
culture, which is conducive to problematizing some of the intermediary leaders key functions
and the skills they are to demonstrate in their managerial role. Furthermore, this study shows
that in the teams we have dealt with, there is an overall basic satisfaction among the team

members.

The main problem that this thesis will be able to highlight, are the challenges associated
with the basic assumptions that exists in the company, as they have an inadvisable influence

on the culture and on the responsibility of leaders on intermediary level.
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Problemfelt

For verdens starste virksomheder er den gennemsnitlige levealder 15 ar. Dette bliver ofte
forklaret med, at de ikke hurtigt nok formar at tilpasse sig en verden, der hele tiden er i
forandring. Disse forandringer kan forklares ved at nye generationer stiller stgrre og starre
krav til beeredygtighed, til arbejde der giver mening og veerdikaeder. Dette giver erhvervslivet
stgrre udfordringer i at udvikle sig og falge med. Der er ikke lzengere nogen fremtid i sort
energi. Det er der til gengeeld i vedvarende energi og hvis man arbejder baerdygtigt, er der

stgrre chancer for at fa investorer.

“Virksomheder, der nyteenker beeredygtighed og tager udgangspunkt i, hvordan deres
ydelser og produkter bidrager til en bedre verden, abner op for store vaekstmuligheder: Nye
markeder med voksende middelklasse, innovation og dygtige o0g engagerede
medarbejdere.” (Verdens bedste nyheder. “Analyse: Fremtidens virksomheder er

baeredygtige”).

Virksomheder prioriterer iseer baeredygtighed, hvis dette skaber vaerdi for forretningen. Hertil
viser erfaringer, at virksomheder med fokus pa beeredygtighed kan styrke
konkurrenceevnen og dermed opna en stgrre tyngde pa det globale marked og dette vil
pavirke bundlinjen positivt (VIA University College. “Baeredygtighed skaber gget
omseetning”).

| en globaliseret verden hvor der kommer mere og mere fokus pa baeredygtighed, stiger
maengden af koncerner og virksomheder, som forsgger at udvikle de bedste brugervenlige
og miljgvenlige produkter. Dette leder unaegteligt til helt nye arbejdsstrategier og en ny made
at teenke og agere pa. Der er stadig mange uudforskede parametre inden for omradet
omkring baeredygtighed, og det saetter derfor szerlige krav til at kunne agere nyteenkende

og nyskabende.

Bade offentlige og private organisationer gennemgar kontinuerlige forandringer, der
udspringer af aendringer indenfor det teknologiske, markedsmaessige og demografiske.
Dette kan fgre til, at taeenkningen inden for det organisatoriske bliver mere ensartet bade
inden for det praktiske og teoretiske. Den udvikling, der ses hos de starre organisationer,

indebaerer et pres for mere fleksible, tilpasningsdygtige og mindre hierarkiske
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organisationer. Ligeledes er der en forventning om en falsomhed og reaktionsevne i forhold
til omgivelserne, eksempelvis ansatte, samfundet, kunder og leverandgrer med mere. Det
forventes ogsa, at medarbejderne er i stand til at handle selv, at de belgnnes for bidrag, og
at man hjeelper dem til ny viden og til at udvikle deres faglighed og pa den made forbedre
deres arbejdsmuligheder (Bakka og Fivelsdal. 2014, s. 319f). Endvidere bliver man som
organisation ngdsaget til at tilpasse sig og udvikle sig efter de andringer, som samfundet
foreskriver, hvis organisationen skal bibeholde sin eksistens. Dette pa baggrund af at man
som organisation udveksler produkter og services med det omkringliggende samfund, som
organisationen befinder sig i (Stegeager & Laursen. 2015, s. 21f). Dette betyder, at man
som organisation er ngdt til at skabe sig en bevidsthed om hvor henne pa markedet man
befinder sig. Hvor konkurrencedygtige er man, og udbyder man et produkt, der er en
efterspargsel pa. Endvidere far vi den forstaelse, at organisationer i nyere tid er blevet mere
opmaerksomme pa at for at kunne fglge med udviklingen, er man ngdsaget til at veere
nytaenkende i forhold til den organisatoriske opbygning. Det kraever blandt andet i hgjere
grad en mere fleksibel opbygning, hvilket vi ser kan skabe nogle indirekte krav til de enkelte
medarbejderes praestation og derved ogsa krav til den ledelsesstruktur, der er i
organisationen. Vi ser her, at der er et ledelsesmaessigt ansvar i at styrke og udvikle sine
medarbejdere. En leders evner kommer saledes til udtryk gennem sine medarbejderes

trivsel, faglige tilgang og udvikling.

For at kunne leve op til de samfundsmaessige krav, som organisationer stilles overfor og
hermed vaere konkurrencedygtige og en attraktiv samarbejdspartner udadtil, er vi af den
opfattelse, at det kraever et steerkt internt samarbejde, som er bygget op omkring et solidt
fundament. Med et solidt fundament vil det vaere muligt at udvikle sig bade organisatorisk
men ogsa som individ. Opnar man en anerkendelse af sit arbejde, vil man igennem sin
arbejdsmeessige udfgrelse kunne opna en folelse af personlig tilfredsstillelse (Serensen et.
al. 2008, s. 309). Hertil mener vi, at det er essentielt at f& skabt en indsigt i, hvordan
medlemmerne interagerer i de interne relationer, der er i virksomheden samt fa en forstaelse
af de ledelsesmaessige roller. Disse roller anser vi for at have en vaesentlig betydning i
forhold til skabelsen af relationelle band og herigennem skabe mulighed for en faelles

forstaelse, som kan danne grundlag for et solidt fundament.
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| opbyggelsen af et solidt organisatorisk fundament er kommunikationen et vigtigt element.
Kommunikation opfattes ligeledes som vigtig i forhold til at skabe forandring og drift i en
organisation, og kommunikation kan hertil ses som det mest essentielle element for en
velfungerende organisation (Kaufmann. 2008, s. 354). Pa overfladen kan det forekomme,
at nogle organisationer kan virke konstante og uforanderlige, men dette lader sig ikke gare,
idet at organisationer altid vil ligge under for forandringer i forhold til det samfund, de
befinder sig i, og den udvikling dette samfund medfarer (Stegeager & Laursen. 2015, s. 21).
Derfor stilles der store krav til de interne og eksterne kommunikative processer. For at en
organisation skal kunne fungere og skabe muligheder for positiv udvikling og kunne
handtere Igbende forandringer, er man n@dsaget til at have en forstaelse af de
kommunikative kompetencer og aspekter, dette kraever. Dette medferer hermed en
vigtighed i, at der er fokus pa, hvordan kommunikationen praktiseres i organisationens

interne samarbejde.

Nar man kigger pa kommunikationen, er det vigtigt, at man er bevidst om, at forstaelsen af
kommunikation kan veere forbundet med en kompleksitet, da vi som mennesker
kommunikerer med mere end bare vores talte ord. Kommunikation er i lige sa hgj grad det,
man ikke siger, eller det man ggr, og det der kommer til udtryk igennem vores kropssprog
(Kaufmann. 2008, s. 360). Vi teenker, at dette unaegteligt saetter store krav til en leders brug
af kommunikative aspekter i deres samspil med medarbejdere og andre instanser. En leder
har en stor pavirkning i forhold til kulturen i en organisation, idet lederen i hgj grad er med
til at definere denne gennem de handlinger og de veerdier ledelsen repraesenterer (Schein.
1994, s. 10ff). Heraf er vi af den forstaelse, at lederen har et ansvar i at agere rollemodel,
ga forrest, lede, guide og udvikle medarbejdere i en retning, sa det kommer den enkelte
savel som organisationen til gode. Endvidere giver dette os en forstaelse af, at det vil veere
interessant at kigge naermere pa hvilke vaerdier, der er i kulturen for her af at fa skabt en
forstaelse for, hvorfor ledelsen handler og interagerer, som den gar.

Nar man vil kigge pa og forsta en organisation, er et af de mest essentielle spgrgsmal at fa
afklaret, hvordan en leder formar at formulere og formidle en organisations kerneveerdier
(Bakka & Fivelsdal. 2014, s. 172). Vi er af den forstaelse, at man som leder skal veere i stand
til at kunne kommunikere klart og tydeligt til sine medarbejdere. Med dette mener vi, at man

som leder skal veere i stand til at malrette sin kommunikation til modtageren ved, at kunne
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afleese og forsta hvilket kommunikative niveau en modtager befinder sig pa. Endvidere
anser vi ogsa disse kernevaerdier som vaerende af saerlig vigtig karakter idet, at disse er
med til at give en retning for, hvordan en organisations medlemmer skal agere i forskellige

henseender, og dermed er det veerdierne, der bliver definerende for organisationen.

Er ledelsen i stand til at skabe en feelles forstaelse for virksomhedens kerneveerdier, vil der
veere en starre robusthed i virksomheden idet, at dens medlemmer ved hvad der forventes
af dem, og indenfor hvilke rammer de arbejder. Dette giver anledning til, at der kan skabes
mulighed for organisatorisk udvikling. For at en organisatorisk udvikling kan afstedkomme,
kreever det, at organisationens medlemmer laerer af de erfaringer, de drager. Disse
erfaringer opstar igennem de samspilsprocesser, som kommer i forbindelse med, at
medlemmerne interagerer med hinanden, og det er gennem interaktion, at der skabes
mulighed for udvikling og lzering hos mennesker (Keiding & Laursen. 2005, s. 52). Vi anser,
at der med en felles forstaelse for kernevaerdierne er et organisatorisk fundament, der kan
udfordres i forbindelse med at skulle skabe udvikling, idet man med en feelles forstaelse af
kerneveaerdierne ma antage, at der er en klar og tydelig kommunikation i en virksomhed.
Endvidere anses der ved dette, at en leder star med et stort ansvar i forhold til sine
medarbejdere. lkke nok med at man som leder skal veere i stand til at agere rollemodel og
vise medarbejderne den rigtige retning, sa skal man som leder ogsa kunne styrke de interne
band og samarbejde, skabe stabilitet, klarhed og rum for individuel og organisatorisk
udvikling. Dette giver os anledning til, at vi vil sgge og forsta hvilke udfordringer, der kan

veere forbundet med en lederrolle og de forskellige positioner, lederen skal kunne agere i.

Den virksomhed, vi samarbejder med, i dette speciale er en mellemstor virksomhed, der
fokuserer deres arbejde pa baeredygtighed og vedvarende energi. Virksomheden arbejder
med at skabe bedre muligheder inden for transport og energi, som ikke forurener, ligesom
de mest kendte breendstoffer ger. Virksomheden fokuserer pa at skabe vedvarende og
baeredygtige produkter, som ikke Igber tar for effektivitet pA samme made, som almindelige
batterier eksempelvis geor.

Denne virksomhed er bygget op af folk med mange forskellige specialeomrader, og de er
dybt afhaengige af hinanden for at produktet nar fra start til slut og kan komme ud til kunden.

Fordi virksomheden er bygget op af mange forskellige specialeomrader og forskellige fokus
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i forhold til produktionen og udviklingen af produktet, sa er virksomheden inddelt i mange
afdelinger. Hvilket betyder, at der i denne virksomhed med lidt over hundrede ansatte er fem
overordnet afdelinger, som har direkte kontakt med produktionen og udviklingen af
produktet. Disse afdelinger er fordelt ud i tolv forskellige teams, som igen sidder med folk,
som er specialiserede inden for et mere snaevert omrade af produktudviklingen. Endvidere
er virksomheden fordelt over tre forskellige adresser.

Med sadan en kompleksitet i en virksomhedsopbygning hvor der er sa mange faggrupper
og kulturer, der skal arbejde sammen om udfaerdigelsen af ét produkt, er det neerliggende
at teenke, at det kan give anledning til visse komplikationer og udfordringer. Nar sa mange
led skal snakke sammen, og et produkt kan blive sendt frem og tilbage i tilfeelde af fejl,
mangler og test, antager vi, at det ma kraeve en meget klar linje, hvor kommunikationen er
altafggrende for at fa enderne til at passe sammen. Derfor finder vi det ogsa interessant at
kigge pa hvilken effekt og eventuelle konsekvenser en virksomhedskonstruktion som denne
og de underliggende veerdier heri, kan have for kulturen og de mellemledere, som sidder i
de enkelte teams, og som til dagligt skal lede egne medarbejdere. Disse mellemledere har
ansvaret for, at der er klare og gode kommunikationslinjer til de andre teams, sa

produktiviteten er sa effektiv som muligt.

Problemformulering

“Hvordan kan man ud fra et kulturelt perspektiv forsta de samspilsprocesser og
oplevelser, der er i et teamsamarbejde i en mellemstor virksomhed?”

Vi har hertil stillet to underspgrgsmal som skal afhjaelpe til en bredere forstaelse:

e Hvordan positionerer mellemledere sig og skaber rammer for at udvikle en velfungerende
teamkultur?
e Hvordan pavirkes et teamsamarbejde af en virksomheds overordnede kultur?

Begrebsafklaring

Mellemleder: Ved mellemleder forstar vi, at der er tale om en ledelsesmaessig position.

Teamleder: Ved teamleder forstar vi, at dette er en titel man kan have som mellemleder.
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Vi vil anvende begge benaevnelser i specialet. Mellemlederbegrebet vil blive anvendt nar vi
henviser til en generel beskrivelse, hvor teamleder vil blive anvendt nar vi snakker om
specifikke personer med specifikke titler. Vi anser altsd disse to benaevnelser som

repreesentanter for leder af medarbejdere

Metodologi

Afgransning og casebeskrivelse
Som tidligere beskrevet er det en mellemstor virksomhed, vi samarbejder med i denne

undersggelse med cirka 120 ansatte fordelt i fem afdelinger, som tilsammen udger 12
teams. Vi har forst kigget bredt pa virksomheden og dens mellemledere og deres
individuelle teams for heraf at danne en forstaelse af virksomheden. Vi har efterfalgende
valgt, at vi i dette speciale vil afgreense vores undersggelse til et fokus pa to af
virksomhedens teams. Disse to teams er blandt andet valgt med den begrundelse, at de har
den samme overordnede afdelingsleder og derfor de samme rammer at lede indenfor. Vi
har ligeledes afgreenset vores undersggelse til disse to teams for, at kunne ga i dybden og
fa skabt en gennemgéaende forstaelse indenfor mellemleder perspektivet, hvilket vi vurderer

ville blive sveerere at opna ved at have fokus pa alle 12 teams i vores unders@gelsesperiode.

De to teams, som vi har afgreenset vores fokus til, befinder sig ud af virksomhedens tre
bygninger, i hovedbygningen. Begge teams ligger taet op ad produktionshallen og
laboratoriet, hvilket giver en nem adgang for medarbejderne, nar de skal ud og udvikle og
producere. De to mellemledere har ikke den samme uddannelsesmaessige baggrund, de
har forskellig ledelsesmaessig erfaring og har veeret i virksomheden af forskellig varighed.
Endvidere har de begge to veeret mellemledere for deres respektive teams i lidt over et ar.
De nuveerende ledelsespositioner har disse mellemledere faet i forbindelse med en
omstrukturering i virksomheden pa grund af en gget vaekst.

De to mellemledere refererer til den samme afdelingsleder, og denne afdelingsleder er ogsa
en del af den gverste ledelse. | det ene team har mellemlederen ansvaret for 12
medarbejdere, dette team vil fremover i specialet blive refereret til som Team A. | det andet
team har mellemlederen ansvaret for 8 medarbejdere, dette team vil fremover i specialet

refereres til, som Team B.
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Begge teams arbejder inden for det samme spektrum af produktionen men dog med hver
deres specialeomrade. De to teams er afhaengige af hinanden og koordinerer ofte pa tvaers
omkring opgavelgsninger, og deres abne faelleskontorer stader endvidere op til hinanden.

Team A’s mellemleder har kontorplads i det abne feelleskontor sammen med sine
medarbejdere, hvor Team B’s mellemleder har et lille kontor, der ligger vaeg mod veeg op
ad sine medarbejderes faelleskontor. Disse teams er endvidere interessante at undersage
naermere, da begge mellemledere har givet udtryk for, at de ensker at udvikle deres

ledelseskompetencer og eventuelt fa nye redskaber til deres ledelsesstil.

Fremadrettede benaevnelser:

Vi vil fremad i dette speciale, tydeliggere, hvornar der er tale om mellemledere og

medarbejdere fra enten Team A eller Team B. Dette ggres saledes:

Team A’s medlemmer Team B’s medlemmer
e Teamleder A e Teamleder B
o Medarbejder A o Medarbejder B

Som det fremgar af det ovenstaende, vil vi i dette speciale ikke komme til at skelne mellem
hvilken medarbejder, inden for de enkelte teams, der har udtalt sig. Vi har valgt, at nar vi
anvender udtalelser og beskrivelser fra enkelte medarbejdere fra de to teams, at det ikke
skal tydeliggeres, hvem de konkrete udtalelser kommer fra og af den arsag, har vi valgt at
give dem fealles benazevnelserne Medarbejder A og Medarbejder B. Dette med den
overvejelse at vi gnsker at bibeholde sa meget anonymitet som muligt, og fordi vi er
interesserede i et helhedsbillede af de enkelte teamlederes rolle i samspillet med
medarbejderne og derfor ikke finder det relevant at skelne mellem, hvilke medarbejdere der
siger hvad.

Vi er ikke interesserede i at enkelte medarbejdere skal blive synliggjorte i forhold til
eventuelle negative udtalelser, og derfor er denne overvejelse ogsa lavet med hensigt pa at

beskytte de enkelte medarbejdere.
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Begrebsafklaring
e JIRA - er virksomhedens interne kommunikationssystem, hvori de enkelte teams

planleegger deres SPRINT og kan fglge med i en grafisk oversigt over deres

individuelle progression.

o SPRINT - er det de enkelte teams planleegger pa deres planlaegningsmader
(SPRINT-mader). Her bruger de JIRA til at skabe overblik over maengden af opgaver
og den tid de enkelte medlemmer har til radighed. Et SPRINT er ofte af én til tre ugers
varighed. SPRINTET skal bevirke, at der kan saettes fokus pa bestemte opgaver
inden for en overkommelig tidsramme. Nogle teams afholder endvidere delvejs-
SPRINT midtvejs i perioden for eventuelt at kunne korrigere i opgaverne. SPRINTET

bruges til at lave delmal og til at fa sat opgaverne i prioriteret reekkefalge.

« SCRUM - er et dagligt (for nogle lidt feerre) opfalgningsmade af et kvarters varighed,
hvor de enkelte teammedlemmer far briefet sine kolleger om hvor langt, de er med
deres opgaver. Dette er til for at kunne korrigere lgbende i SPRINTET, hvis nogle
opgaver varer lzengere tid end planlagt eller, hvis deadlines bliver sveere at overholde

grundet eksempelvis ad hoc opgaver.

Disse tre begreber vil blive brugt fremadrettet i specialet, og der vil hertil ikke komme

yderligere forklaring pa de enkelte begreber, nar de anvendes.

Progression og empiriindsamling
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Figur 1: lllustrerer undersggelsens progression

Den ovenstaende model, beskriver en empirisk indsamlingsperiode, som forlgb over cirka

2 maneder. Vi har startet ud med at ga eksplorativt til vaerks og har derfor startet de
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indledende undersggelser ved at bruge observationsstudier. Dette har vi gjort for at fa skabt
en overordnet forstaelse af virksomheden. Da vi allerede fra start, i forbindelse med det
indledende mgde, var blevet gjort bekendt med, at der ikke umiddelbart var nogle
problematikker forbundet med mellemlederniveauet, var det derfor vigtigt for os,
indledningsvis, at fa skabt en indsigt i mellemledernes rolle og position i virksomheden. Da
vores undersggelsesperiode ligger inden for en relativt snaever tidsramme, har vi kort tid
inde i vores observationsstudier udarbejdet et mindre spargeskema til mellemlederne (Bilag
2. s. 2). Dette har vi gjort for hurtigere at fa skabt et overblik og finde frem til hvilken
ledelsesmaessig baggrund, de enkelte mellemledere har, og om de skulle have gnsker til
individuel udvikling. Med de oplysninger vi fik ud af disse, fik vi skabt en dybere forstaelse.
Samlet set skabte denne indledende undersggelse en forstaelse, som gjorde, at vi gennem
refleksioner udvidede vores undersggelse med deltagerobservationer og uformelle samtaler
i forbindelse med teammader og ugentlige SCRUM- og SPRINT mgder, som blev afholdt i
de forskellige teams. Heraf fik vi en mere nuanceret forstaelse af virksomheden og de
mennesker, der er en del heraf.

Igennem disse forskellige mader fik vi en fornemmelse af, hvordan de enkelte teams er
organiserede, hvordan de kommunikerer omkring nuveerende og kommende
arbejdsopgaver, et indblik i de enkelte mellemlederes samspil med deres medarbejdere
samt hvordan de enkelte teams adskilte sig fra hinanden. Denne indsigt og forstaelse de
forskellige m@der gav os gjorde, at vi kunne indsnaevre vores fokus mere og mere, indtil vi
endte ud med to teams.

Disse teams blev udvalgt pa baggrund af flere parametre blandt andet det parameter, at
virksomheden er opbygget med en vis kompleksitet. Vi vurderede derfor hurtigt, at vi ikke
ville have mulighed for at komme ordentligt i dybden med samtlige tolv mellemledere og
deres teams inden for den tidsramme, vi havde. Vi valgte derfor at fokusere pa de to teams,
som er i den afdeling, hvor vores gatekeeper bestrider en mellemlederrolle. Endvidere viste
svarene fra spgrgeskemaerne, at der var visse differentieringer i den made mellemlederne
sa sig selv pa i forhold til deres ledelsesmaessige rolle. Dette var interessant for os at
undersgge naermere, da vi ville kunne opna en nuanceret forstaelse af, hvordan forskellige
ledelsesstile praktiseres.

Hertil fulgte flere refleksioner omkring vores valg af de to teams, og hvilken

videnskabsteoretiske tilgang det ville give mening at anlaegge. Den videnskabsteoretiske
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tilgang er valgt pa dette tidspunkt i forlgbet, da vi i starten af processen ikke havde nogen
konkret problematik at arbejde med og derfor ikke vidste, hvad vi skulle have fokus pa.
Videnskabsteorien er ogsa valgt i forhold til de udfordringer, som vi blev bekendte med i takt
med, at vi havde faet et mere indgaende kendskab til virksomheden.

Desuden er videnskabsteorien endvidere udvalgt pa dette tidspunkt i processen, da vi i
forbindelse med vores udvalgte teams havde en indsigt i hvilke eventuelle udfordringer og
samspilsprocesser, der var pa spil i virksomheden generelt, og som vi gnskede at
unders@gge naermere i disse to teams.

Efter flere observationsstudier og refleksioner var vi i stand til at indkredse vores fokus i
sadan en grad, at vi kunne udarbejde en interviewguide til mellemlederne i de to teams. Pa
baggrund af den indsigt vi fik under vores observationer, kunne vi malrette spgrgsmalene i
vores interviewguide, sa vi kunne opna en mere nuanceret forstaelse af virksomhedens
kompleksitet.

Denne interviewguide er udarbejdet i overensstemmelse med tilgangen inden for den
semistrukturerede interviewform. Formalet med disse interviews var, at vi gnskede at fa en
indsigt i mellemledernes oplevelse af egen ledelsesmaessige rolle. Efter disse interviews,
har vi lavet flere observationsstudier med henblik pa at indhente mere datamateriale fra de
to teams.

| og med at vi er interesserede i at fa en forstaelse af de konstruktioner, der findes i de to
teams, fandt vi det vigtigt at fa et sa nuanceret billede af vores fokusomrade som muligt, og
derfor har vi efter disse afholdte semistrukturerede interviews udformet et detaljeret survey
til samtlige medarbejdere i de teams, vi har vores fokus pa. Disse surveys er lavet med den
hensigt at fa medarbejdernes oplevelse af deres individuelle teamledere.

Vi har herefter reflekteret over de resultater, vi fik gennem alle vores observationsstudier,
interviews, og surveys hvilket udledte til vores valg af teori. Med dette har vi brugt en induktiv
tilgang og har ladet vores empiri anspore vores valg af teori. Vi har lsbende behandlet og
udviklet pa vores problemformulering, og tilpasset den i forhold til undersggelsens udvikling.

Hertil har der fulgt en intensiv bearbejdningsproces.
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Videnskabsteoretisk position
| forhold til denne undersegelse har vi valgt, at vi vil tiliga denne ud fra et

socialkonstruktivistisk perspektiv. Dette er valgt med den overvejelse, at vi blandt andet
gnsker at fa skabt en forstaelse inden for de samspilsprocesser og den ageren, der er til
stede i virksomheden og seerligt i de to udvalgte teams. Vi er bevidste om, at nar man laver
en undersggelse, vil man veere preeget af forforstaelser, hvilket betyder, at vores
socialkonstruktivistiske perspektiv ogsa vil rumme elementer fra et hermeneutisk perspektiv.
Jacob Dahl Rendtorff beskriver, at hermeneutikken er orienteret pa selve sagen, sddan som
denne kommer til udtryk i en tekst. Hermeneutikken er saledes interesseret i tekstens
mening. Her er opgaven at se teksten pa baggrund af dennes kultur, tradition og historiske
sammenhaeng. Jacob Rendtorff mener derfor ikke, at socialkonstruktivismen og
hermeneutikken er modsaetninger, men at man bgr se den hermeneutiske fortolkning som
en forudsaetning for at anleegge et socialkonstruktivistisk kritisk perspektiv, og derfor er
denne fortolkning en betingelse for at kunne starte en analyse (Hansen og Sehested. 2003,
s. 101).

Vi laener os op af denne sammenhaeng mellem socialkonstruktivisme og hermeneutik, som
Jacob Rendtorff beskriver, da vi gnsker at forsta og tolke pa meningen i de individuelle
opfattelser af de interaktioner, der er i samspilsprocesserne. Det er medlemmernes
individuelle forstaelse, vi sgger at fa et indblik i for heraf at kunne skabe et helhedsbillede
af samspillet. Ligeledes vil vi kigge pa de individuelle forstaelser og hvordan disse kommer
til udtryk i vores nedfaeldede empiri. Hermeneutikken vil ikke blive et fremherskende element
i vores socialkonstruktivistiske forstaelse, men vi veelger at inddrage dette perspektiv, da vi
er af den opfattelse, at man ikke kan beveege sig ind i et felt, uden nogle former for

forforstaelse af feltet.

For at tilvejebringe en forstaelse inden for socialkonstruktivisme har vi valgt at tage
udgangspunkt i cand.merc.dat Teamleder A Barlebo Wennebergs bog, hvor han inddeler
socialkonstruktivismen i fire positioner. Wenneberg beskriver endvidere, hvordan termen
socialkonstruktivisme ofte kan skabe mere forvirring end afklaring. Grunden til dette er, at
der eksisterer flere forskellige definitioner af, hvad der ligger i begrebet

socialkonstruktivisme.
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Inden for disse fire positioner vil vi redegare for hvilken forstaelse, vi har og i hvilket omfang,
vi vil anvende de enkelte positioner i forhold til vores undersagelse.
Sidst i afsnittet vil vi komme med en opsummering af vores samlede forstaelse af

socialkonstruktivismen.

Socialkonstruktivisme-l - et kritisk perspektiv
Nar man arbejder inden for socialkonstruktivisme-I, handler det ifalge Wenneberg om, at

man som forsker stiller sig kritisk og s@ger at afslare det, der pa overfladen opfattes som
naturligt eller som noget, der er en naturlig udvikling, men som reelt set ikke er det. Det ses
ofte, at der under den naturlige overflade er tale om nogle sociale processer og pavirkninger,
som umiddelbart kan veere sveere at fa gje pa (Wenneberg. 2000, s. 72f).

Denne position anslas til at veere anvendelig til projekter, som har til formal at demaskere,
altsa at lukke op for eller nedbryde forestillinger der er traditionelle og kan synes fastlaste,
for deraf at finde frem til, at tingene kan veere anderledes. Dog ser Wenneberg det som
problematisk, at det som forsker skulle vaere muligt at finde frem til virkelighedens “rigtige”

sammenhaeng (Wenneberg. 2000, s. 83f).

Socialkonstruktivisme-l kommer til udtryk ved at vores tilgang er, at der bagved de
interaktioner og handlinger, som medlemmerne i virksomheden ser som “naturlige” og tager
for givet, vil ligge sociale og menneskeskabte processer bag. Hertil har vi en interesse i farst
at se pa virksomheden som en overordnet helhed og herefter se pa de to udvalgte teams
for heraf at kunne fa indsigt i de “naturlige” menstre, der er heri. Vi vil forsgge at demaskere
disse “naturlige” manstre. Dette vil vi ggre ved at stille spgrgsmal til interaktioner, handlinger
og vaner og prave at forsta den dybere mening. Ligeledes vil vores valg af metode hjeelpe
til en demaskering, hvor vi bruger observationer og uformelle samtaler, interviews og
surveys, hvori der stilles spgrgsmal til det, der for virksomhedens medlemmer kan virke
naturligt.

Dette vil vi ggre for at skabe en indsigt i, hvordan de sociale interaktioner og handlinger
konstrueres i de to teams. Vi forholder os dog kritiske til, at vi skulle vaere i stand til afdeekke
den “virkelige sandhed”, da vi kan have en anpart i skabelsen af nye konstruktioner i

virksomheden i forbindelse med undersggelsen.
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Socialkonstruktivisme-ll en teori om det sociale
Wenneberg beskriver, at man kan se socialkonstruktivisme-ll som et forsgg pa at saette

noget andet i stedet for det naturlige, sa der ikke kun er tale om en social udflydende
virkelighed, hvilket socialkonstruktivisme-l har skabt gennem sin dekonstruktion.
Socialkonstruktivisme-Il indeholder en raekke teoretiske bud pa, hvordan sociale
faenomener, og den sociale virkelighed er opbygget og fungerer (Wenneberg. 2000, s. 84,
87f).

Wenneberg beskriver, at Peter Berger og Thomas Luckmann er nogle er de grundlzeggende
teoretikere inden for socialkonstruktivisme-lI-teorier, og de anser den sociale virkelighed

som en social konstruktion.

Ifolge Wenneberg indeholder Berger og Luckmanns teori flere konstruktioner af

virkeligheden men i dette speciale, vil vi have vores fokus pa de to omhandlende:

« Konstruktionen af den sociale virkelighed.

« Konstruktionen af den subjektive oplevelse af den sociale virkelighed.
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Disse to konstruktioner, som vi har vores fokus pa, bliver beskrevet ud fra tre positioner.

Farste position lyder, Samfundet

Ings;
Stit,, t/on
er

er et menneskeligt produkt, som
betyder, at der i mennesket
ligger naturlige vaner, som
undertiden eksternaliseres, altsa
overfgres sa andre mennesker
tilegner sig samme vaner. Nar Skabelse af det sociale menneske
flere mennesker over tid har
dannet de samme vaner, skabes
der institutioner, hvor disse
vaner er blevet den gaengse

made at agere efter. Nar

institutioner skal viderefgres il

Figur 2: lllustrerer vores forstaelse af Berger og Luckmanns

nytilkomne, som ikke selv har socialkonstruktivistiske perspektiv

veaeret med i skabelsen af disse, og

derfor vil kunne stille spargsmalstegn til institutionens berettigelse kreeves det, at en
institution retfeerdigger sin eksistens og derved legitimeres. Disse institutioner vil allerede
veere til stede i et samfund, nar et barn kommer til verden. Barnet fades ind i dette samfund
og vil gennem sit liv tilegne sig disse vaner (Wenneberg. 2000, s. 90ff).

Berger og Luckmann beskriver, at menneskets tilblivelse ikke bare star i gensidige relationer
til et naturligt milje, men ogsa til en specifik social og kulturel orden, som formidles via de
betydningsfulde andre, der tager sig af barnet. Retningen for menneskets udvikling er
saledes socialt bestemt (Berger & Luckmann. 2004, s. 86).

Vi ser her en sammenkobling mellem et barn der kommer til verden og en nytilkommen
medarbejder, der skal integreres i en virksomhed. Denne medarbejder kommer ind i en
allerede ordnet institution og er som nytilkommen ikke i direkte position til at kunne sendre
pa virksomhedens overordnede kultur og veerdier. En nytilkommen medarbejder kan stille
spargsmal til institutionens berettigelse, hvis denne medarbejder er uforstaende over for

virksomhedens eksistens. Er virksomheden i stand til at retfaerdigggre sin eksistens og
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dermed bliver legitimeret, vil det opleves, at denne virksomheds institution vil blive taget for
givne (Wenneberg. 2000, s. 90ff).

Berger og Luckmann beskriver legitimering saledes:

“Legitimering retfeerdigger den institutionelle orden ved at at give dens praktiske pédbud en
normativ veerdighed. Man ma gare sig klart, at legitimering har et erkendelsesmeessigt savel
som et normativt element. Legitimering er med andre ord ikke bare et spargsmal om

“veerdier”. Legitimering indebaerer ogsa altid en “viden”” (Berger & Luckmann. 2004, s. 132).

Nar en institution er blevet legitimere og tages for givne, sker der en objektivering. P4 denne
made kan det forklares, at den sociale verden er eksisterende uanset hvilke mennesker,
denne indkluderer, og hermed ser vi Berger og Luckmanns anden position, samfundet er
en objektiv virkelighed. Den sociale virkelighed er ikke kun noget ydre men ogsa noget indre
(Wenneberg. 2000, s. 90ff).

Berger og Luckmann beskriver at der under mere komplekse former for internalisering sker
en proces hvor man ikke bare “forstar” den andens aktuelle subjektive processer, men ogsa
vedkommendes livsverden, og dermed bliver man ogsa selv en del af denne verden. Herved
forstar man ikke bare definitioner af faelles situationer, men derimod definerer man i
gensidighed situationerne med hinanden (Berger & Luckmann. 2004, s. 170).

En medarbejder tilegner sig gennem arbejdslivet virksomhedens sociale verden og dennes
normer og institutioner og dermed internaliseres disse i medarbejderen. Nar medarbejderen
har adapteret disse, bliver vedkommende et rigtigt socialt veesen i virksomheden. Dermed
far vi indblik i Berger og Luckmanns tredje position, mennesket er et socialt produkt
(Wenneberg. 2000, s. 90ff).

Pa den ene side bevidner disse tre positioner, at der er tale om en kausal konstruktion, som
er skabt, og som ikke forudseetter nogen bevidst aktgr. P4 den anden side bevidner
positionerne om, at man som individ kan vaere med til at skabe konstruktionen af den sociale
virkelighed gennem egne subjektive oplevelser (Wenneberg. 2000, s.94). Hvis man ser med
kritiske @jne pa disse to perspektiver, vil man ifglge Wenneberg se den sidste,

Konstruktionen af den subjektive oplevelse af den sociale virkelighed, som vaerende
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socialkonstruktivisme i streng forstand. Dette med den begrundelse at socialkonstruktivisme
er kendetegnet ved at vaere bevidste konstruktioner (Wenneberg. 2000, s.94).

Berger og Luckmanns forstaelse er at virkeligheden konstrueres af os selv. Derfor er
virkeligheden hverken sand eller falsk, idet at den er eksistensen for vores tilvaerelse. For
individer praesenterer hverdagslivet sig som en ordnet virkelighed og en sammenhaengende
verden, som individerne der er i den, har tillagt fortolkning, og dermed har disse faet en
betydning. Hverdagens virkelighed opleves endvidere som en intersubjektiv verden, der
deles med andre (Berger og Luckmann. 1999, s. 34ff).

Vi anser herved Berger og Luckmanns teori, omhandlende konstruktioner, som vaerende et
perspektiv, der spaender mellem et makroniveau, omhandlende de samfundsmaessige
institutioner og et mikroniveau, der omhandler individets internalisering af den sociale

verden.

Vi ser her socialkonstruktivisme-Il, som anvendelig, i forhold til at anlaeegge et overordnet
perspektiv og skabe en dybere forstaelse af, hvordan de i virksomheden pavirker og
pavirkes af allerede dannede konstruktioner. Dette vil vi ggre ved at lzegge en teoretisk
ramme pa vores data, for heraf at komme naermere en forstaelse af de "naturligheder" der
er, og dermed saette noget andet i stedet for. Vi vil her have fokus pa de oplevede manstre,
der er til stede i interaktionerne og handlingerne generelt i virksomheden og de enkelte
teams. De enkelte teams kan anses som en del af en reekke faglige institutioner i
virksomheden. Disse institutioner er skabt pa baggrund af megnstre, som over tid er blevet
den “naturlige” tilgang, man handler ud fra, og heraf er der staerke indgroede kulturelle

vaner, som lgbende skal legitimeres for at bibeholdes.

Socialkonstruktivisme-lll - En erkendelsesteoretisk position
Socialkonstruktivisme-IIl beskeeftiger sig med, hvad viden er. Ifglge Wenneberg eksisterer

der flere forskellige forstaelser af, hvad viden er. Viden er ikke bare viden, set i et filosofisk
perspektiv, men defineres som en begrundet overbevisning. Opfattelse og overbevisning er
ikke det samme som viden idet, de skal veere sande, velbegrundede og kunne

retfaerdigggres (Wenneberg. 2000, s.98).
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Ifalge Wenneberg beskaeftiger socialkonstruktivismen sig med, hvad viden er, hvordan
denne skabes, og hvordan gyldigheden af denne vurderes. Hermed bliver

socialkonstruktivisme til en erkendelsesteori, og Wenneberg definerer den séaledes.

“Socialkonstruktivisme-IIl er saledes den erkendelsesteoretiske position, der siger, at viden

om virkeligheden udelukkende er bestemt af sociale faktorer” (Wenneberg. 2000, s. 101).

| forhold til ovenstaende citat papeger Wenneberg, at socialkonstruktivisme-III taler for, at
det er irrationelle sociale faktorer som magt og interesser der bestemmer, hvad der anses
som viden i samfundet (Wenneberg. 2000, s. 102). Med dette ser vi en virksomhedsledelse
som dem der, igennem deres magtposition og interesser, bestemmer, hvad der anses som
viden i virksomheden.

Endvidere papeger Wenneberg, at der er en forskel i om viden forstas i forhold til den fysiske
eller den sociale virkelighed. Disse to udgaver har forskellige problemstillinger og forskellige
erkendelsesmaessige konsekvenser (Wenneberg. 2000, s. 103).

Viden om den fysiske virkelighed, er en social konstruktion, hvis man ser det ud fra
socialkonstruktivisme-lll. Ifalge Wenneberg kan dette medfgre alvorlige problemer, da
modstridende videnspastande ikke kan afggres men i stedet ma afvises eller accepteres.

Dette perspektiv giver endvidere udelukkende plads til subjektive og sociale faktorer.

Viden om den sociale virkelighed anses som at videnskaben er social konstrueret, hvis man
ser det ud fra socialkonstruktivisme-lll. Videnskaben er skabt af sociale processer, som er
en del af den videnskabelig praksis og er dermed en social institution. At en person
subjektivt har en overbevisning gor ikke, at sociale fakta opnar en erkendelsesmaessig
gyldighed. Dog vil de sociale fakta have en ontologisk subjektivitet, da disse er afhaengige
af, at folk tror p4 dem. Sociale fakta konstrueres og skabes sédledes ved, at de igennem
enighed tillaegges bestemte egenskaber. En raekke sociale fakta om virkeligheden kan
saledes vaere objektive i en erkendelsesmeessig forstand og samtidig veere subjektive i en
ontologisk forstand (Wenneberg. 2000, s. 103f).

Da bade videnskaben og den viden, der skabes af videnskaben, er social konstrueret, tolker
vi, at viden er en social konstrueret institution, og hertil kan der derfor stilles spgrgsmalstegn

ved, om der findes en endegyldig viden, og om der dermed findes en epistemologi inden for
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socialkonstruktivisme. Vi vil hertil tolke, at epistemologien er, at viden er en social

konstruktion, og det er ogsa denne forstaelse, vi vil tilleegge vores undersggelse.

| forhold til socialkonstruktivisme-lll og vores epistemologiske tilgang anser vi, at vores
metode vil vaere en social konstruktion skabt af vores valg og forstaelser, og der kan derfor
ligeledes argumenteres for, at vores teori er viden, og viden er baseret pa en social
konstruktion. Vi mener derfor ikke, at vores speciale er en endegyldig sandhed men derimod
et resultat af de valg og konstruktioner, som vi har tillagt undersggelsen ud fra vores

subjektive opfattelser.

Socialkonstruktivisme-lV - En ontologisk position
Ser man i forhold til Wennebergs beskrivelse handler ontologien om, hvad virkeligheden

handler om og en laeren om det veerende. Han beskriver, at der inden for ontologien er to
positioner en ontologisk realisme og en ontologisk idealisme.

Ifealge Wenneberg er ontologisk realisme den mest udbredte form for ontologi, inden for
socialkonstruktivisme. Inden for denne position er opfattelsen, at virkeligheden bestar af en
substans, som er til stede, uanset vores erkendelse af den eller ej. Dermed er grundlaget
for denne ontologiske position “et eller andet fysisk”, som udgar grundlaget for alt andet
(Wenneberg. 2000, s. 115).

Ifalge Wenneberg er ontologisk idealisme en modsaetning til realismen, her er det forst
igennem vores erkendelse af omverdenen, at denne eksisterer. Hermed danner vores ideer
om virkeligheden grundlaget for virkeligheden (Wenneberg. 2000, s. 115).

Bade ontologisk idealisme og realisme kan opdeles yderligere inden for den sociale og

fysiske verden.

Ontologi
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Figur 3: lllustrerer valg af ontologisk tilgang
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Veelger man en realistisk tilgang, har man en tro pa, at der eksisterer forskelle i
virkeligheden, far mennesket kommer med sin erkendelse af denne (Wenneberg. 2000, s.
117). Vi konstruerer saledes skillelinjer og begreber for at forsta verden, men vand og jord
vil stadig veere forskellige elementer, uanset vores erkendelse af dette (Wenneberg. 2000,
s. 146).

Ud fra socialkonstruktivisme-IV har vi valgt vores ontologiske perspektiv inden for den
realistiske forstaelse, da der inden for denne fysiske og sociale virkelighed er en tro pa, at
verden er som den er. Vi mener derved, at vores viden om verden godt kan veere socialt
konstrueret, men at selve verden ikke er en social konstruktion.

Med vores valg inden for realismen er vi af den overbevisning, at der eksisterer forskelle i

virkeligheden, for mennesket kommer med sin erkendelse af denne.

Opsummering af anvendelsen af socialkonstruktivisme
Vi vil i det nedenstdende komme med en kort opsummering af, hvordan vi ser disse fire

positioner inden for socialkonstruktivismen anvendt i forhold til dette speciale.

Vi vil anvende alle fire positioner i dette speciale, da vi er af den overbevisning, at man ikke
kan udelukke nogle. Vi har at gere med en virksomhed, som ikke har haft en direkte
problemstilling, og vi har derfor et behov for forst at demaskere de institutioner, der er dannet
og som for virksomhedens medlemmer virker naturlige. Dette vil vi gare for at fa en indsigt
i den overordnede organisatoriske ramme for heraf at kunne fa en dybere forstaelse for de
kulturelle aspekter og megnstre, som er definerende for virksomheden, og som har en effekt
i forhold til, hvordan vores udvalgte teams definerer sig. Herefter vil vi med hjeaelp fra vores
teoretiske ramme fors@ge at forsta institutionerne og seette noget andet istedet for. Selvom
vi ikke kan skabe den endegyldige sandhed, vil vi forsgge at skabe tillid til specialets
resultater ved at bruge anerkendte teorier.

Vi ser en overensstemmelse mellem vores videnskabsteoretiske tilgang og vores forstaelse
af kultur idet, vi anser kultur som en social konstruktion, der kraever legitimering for at
opretholde den eksisterende kultur. Hvis institutionerne i en kultur ikke kan legitimeres, vil

det give anledning til, at nye vaner og institutioner kan dannes.
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Ud fra et epistemologisk perspektiv er vi opmaerksomme pa, at vi ikke kan skabe en
endegyldig sandhed, men vi vil skabe tillid til at den viden, der fremkommer i dette speciale,
vil veere mindre indspundet i subjektive og sociale faktorer i og med, at dette er et
videnskabeligt projekt, og vi har anvendt en teoretisk ramme.

Ud fra vores ontologiske realistiske perspektiv har vi den opfattelse, at verden er
eksisterende uafhaengig af vores konstruktion af verden. Hvilket kan henfgres til at

virksomheden bestar uafheengigt af hvilkke mennesker, der tilfgres denne.

Metode

| dette afsnit vil vi komme ind pa de forskellige indsamlingsmetoder, hvilke overvejelser vi

har haft herom og hvordan vi har anvendt disse i praksis.

Adgang til felten
Da vi var interesserede i at finde en virksomhed, som selv havde et gnske om udvikling

inden for mellemlederomradet, lagde vi en ansggning ud pa facebook og Linkedin, hvor vi
sggte en samarbejdspartner netop med dette gnske og denne interesse inden for
ledelsesudvikling. Vi fik flere henvendelser og valgte at mgdes med dem alle for heraf at
kunne fa en bredere vifte af muligheder. Efter mange overvejelser og refleksioner
omhandlende vores muligheder i de forskellige virksomheder, besluttede vi os for at
samarbejde med den pageeldende virksomhed, som fokuserer deres arbejde inden for
baeredygtighed og vedvarende energi. Vores gatekeeper er mellemleder i et af
virksomhedens teams, og det var hans afdelingsleder, der havde set og videregivet vores
opslag omkring forespgrgsel af virksomhedssamarbejde. Denne afdelingsleder videregav
vores opslag til vores gatekeeper, med den tanke om det ikke var noget for ham som
mellemleder at tage en snak med os og hgre, hvad vi kunne tilbyde ham og de andre
teamledere samt virksomheden generelt. | vores indledende samtale med vores gatekeeper
fik vi den opfattelse, at vi kunne kigge bredt pa hele virksomheden og, at deres gnske var
at fa en overordnet evaluering af virksomhedens ledelsesmeessige tilstand. Opfattelsen af
at vi kunne kigge bredt pa virksomheden kom pa baggrund af, at vores gatekeeper spurgte
ind til hvilke metoder, vi ville gare brug af i vores undersggelse. Her papegede vi at for at
kunne skabe os et sa nuanceret billede af virksomheden som muligt og fa et indblik i de

styrker og svagheder, der er heri, ville det vaere en fordel for os og dem som virksomhed, at
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vi fik mulighed for at kigge pa virksomheden i sa bredt et omfang som muligt. Vi gjorde ham
opmeerksom pa, at vi herefter lettere ville kunne malrette vores undersggelse og give dem
en fyldestgerende evaluering men ogsa samtidig skabe mulighed for at fa et indblik i, hvor
der eventuelt kunne veere brug for ledelsesmaessig udvikling.

Vi gjorde vores gatekeeper opmaerksom pa, at vi ville have et seerligt fokus pa
mellemlederne, og hvordan disse agerer og handler i forhold til deres positioner med
medarbejdere og @vre ledelse.

Vores gatekeeper tog et billede af os den dag, vi pabegyndte vores undersggelse hvortil,
han lavede en kort beskrivelse af, hvem vi var, at vi kom fra universitetet og at vi var der i
forbindelse med et specialeprojekt. Dette billede med hertilhgrende beskrivelse sendte han
ud til alle virksomhedens medlemmer med beskeden om, at de skulle tage godt imod os, og
at vi ville figurere i virksomheden den kommende tid. Et par dage efter valgte vi selv at lave
en mere detaljeret beskrivelse af, hvem vi er og overordnet, hvad vores interesseomrade
var samt takkede for den gode modtagelse. Da virksomheden er fordelt pa tre adresser,
sk@nnede vi, at vi ville fa sveert ved at vaere det rette sted pa det rette tidspunkt til at opleve
alle virksomhedens samspilsprocesser. Derfor var det vigtigt for os at fa beskrevet i mailen,
at alle var velkommen til at tage kontakt til os, hvis man la inde med viden eller gnsker inden
for ledelsesudvikling (Bilag 1. s. 1). Endvidere brugte vi denne mail til at informere samtlige
medlemmer i virksomheden at alt, hvad vi matte se, hare og opleve vil blive behandlet inden
for etiske retningslinjer og respekt for den enkelte og dennes sikkerhed i sit arbejde.

Efter en uge med observationer i hele virksomheden har vi en uformel samtale med
afdelingslederen til vores gatekeeper. Afdelingslederen forteeller, at han kun har givet
mandat til, at vi kigger pa de mellemledere, der er under ham.

Vi har derfor under undersggelsen i virksomheden, vaeret opmaerksomme pa at spgrge om
tilladelse og faet accept til at observere i de enkelte teams og har i den henseende ikke
oplevet nogen modstand i forhold til, at vi kunne veere til stede til de forskellige teammgader,
SPRINT- og SCRUM-mgder. Dette betyder, at vi har faet adgang til alle daglige og ugentlige
teammader. Disse ugentlige mader varierer bade i tid og i hvor ofte de afholdes i de enkelte
teams. Nogle teams har mgde hver dag af 10-15 minutters varighed, og andre teams har et
par gange om ugen. Derudover har de fleste teams en times mg@de hver anden uge og et

mgde af to timers varighed den modsatte uge. Vi har haft adgang til alle disse mader.
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De eneste mgder vi ikke har haft adgang til, er mgder blandt den gverste ledelse. Dette med
begrundelsen at der arbejdes med mere fortrolige og emtalelige emner, som ledelsen ikke
gnsker, at andre far indblik i med den risiko, at det kan komme uden for virksomhedens régi.
Da vores fokus ikke er pa den gverste ledelse men mellemlederniveauet, anser vi den
manglende deltagelse i disse mgder blandt den gverste ledelse som vaerende af mindre
betydning. Vi er af den overbevisning at vi med det empiriske datamateriale, vi kan indsamle
gennem de gvrige muligheder, vi har, vil opna tilstreekkelig indsigt og viden i forhold til at
kunne fa en retvisende forstdelse af mellemledernes rolle, kommunikation og
samspilsprocesser med deres medarbejdere og hvordan de enkelte teams samarbejder.

Vi har endvidere under vores undersggelse haft adgang til en plan over
virksomhedsstrukturen, hvoraf vi har kunne danne os et overblik over, hvem der tilhgrer
hvilke afdelinger og hvilke teams, de enkelte mellemledere er ansvarlige for. Vi har haft
adgang til egen computer, hvor vi har haft mulighed for at se ind i virksomhedens interne
kommunikationssystem.

Vi har kunne beveaege os frit rundt i virksomhedens feellesarealer og feelles kontorer, og vi
har haft fri adgang til kantinen og har her benyttet os af muligheden for observationer og
uformelle samtaler. Den fgrste uge i virksomheden havde vi mulighed for at benytte et kontor
tilhgrende en af de gvre ledere, da vedkommende ikke var til stede.

Da han kom tilbage placerede vi os i et feellesareal i virksomheden, hvorfra vi kunne
observere, eller vi observerede i kantinen, nar vi ikke deltog i mader. Efter cirka tre uger
tilbad den leder, hvis kontor vi havde haft lant, at vi kunne fa indrettet et sted, hvor vi kunne
fa vores egen kontorplads, som & sammen med et team pa tre medlemmer. Dette takkede
vi ja til, da dette gav os mulighed for at skrive og bearbejde projektet samtidig med, at vi

havde mulighed for at have en finger pa pulsen.

Spoergeskemaer
Vi har efter en kortere observationsperiode valgt at anvende et mindre spgrgeskema som

en del af vores empiriske indsamlingsmetode (Bilag 2. s. 2). Spagrgeskemaet skal have den
funktion, at det skal give os et stgrre overblik over de mange mellemledere, der er fordelt i
de 12 teams saledes, at vi kan komme teettere pa at indsnaevre vores fokusomrade.

Med disse spgrgeskemaer vil vi komme til at spgrge ind til mellemledernes subjektive

holdninger og vurderinger, som kan give os en pejling og forstaelse af hvor stort et
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udviklings- og forandringsgnske, den enkelte teamleder har (Voxted. 2008, s. 142).
Endvidere sgger vi med disse spgrgeskemaer at fa et objektivt billede af, hvor leenge
teamlederne hver iszer har veeret ansat i virksomheden og et objektivt billede af deres
erfaringsmaessige baggrund inden for ledelse.

Vi har veeret ude hos samtlige mellemledere og praesentere o0s. Dette gjorde vi allerede den
forste dag i virksomheden, hvor vi ogsa havde vores indledende made. Dette gjorde at det
var nemmere for os, at finde frem til de forskellige mellemledere, da vi ville udlevere disse
spgrgeskemaer.

Vi gik personligt rundt til alle mellemledere og fortalte hvad formalet med spargeskemaet
var og at svarene var forbundet med fortrolighed og at det ikke ville fremga nogen steder,
hvem der havde svaret hvad, i de enkelte skemaer. Med dette kom ogsa denne del af
undersggelsen til at ligge op af de etiske retningslinjer inden for informeret samtykke,
fortrolighed og konsekvenser for deltagelse, som vil blive beskrevet neermere i afsnittet

omhandlende, “Etiske retningslinjer”.

Observationsstudier
Nar vi veelger at ggre brug af deltagerobservationer i vores undersggelse, er det fordi, at vi

i sa vidt muligt omfang s@ger at blende ind i virksomhedens miljg og daglige arbejdsrutiner
inden for vores undersggelsesfelt. Pa hvilkken made vi har forsagt os med dette vil detaljeret
blive beskrevet i afsnittet, “Positionering i forbindelse med observationsstudier” (Saltofte.
2016, s. 34).

Vi starter vores empiriske indsamlingsperiode med observationsstudier, da vi fgrst og
fremmest er interesserede i at opna en overordnet forstaelse af virksomhedens kulturelle
opbygning og aspekter ved at se, hgre og opleve de samspilsprocesser, der er i
virksomheden. Deraf vil vi kunne fa en indsigt i, hvor behovet og muligheden for udvikling
er. Nar man bevaeger sig i et felt er vi bevidste om, at der altid vil vaere en asymmetri i
magtbalancen mellem forskere og deltagere. Denne magt hverken kan eller skal elimineres,
men det handler om at vi som forskere har en opmaerksomhed pa det og herigennem
forsgger at tage hensyn til dette og nedbringe magtforskellen sa vidt det er muligt
(Brinkmann & Kvale. 2015, s. 38).

Endvidere veelger vi at starte vores empiriske indsamlingsmetode med

deltagerobservationer og uformelle samtaler, da vi er af den overbevisning, at vi ved at fa
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skabt en relation til virksomhedens medlemmer vil kunne nedbringe magtdistancen mellem
os som forskere og dem som virksomhedsmedlemmer og derved komme taettere pa at
forsta det de forstar (Saltofte. 2016, s. 19).

Med denne metode s@ger vi at skabe os en indsigt og forstaelse af virksomheden, og vi vil
pa baggrund af denne nyfundne indsigt og forstaelse, udveelge og skaerpe vores fokus pa
udvalgte naglepersoner. Pa hvilken baggrund disse ngglepersoner udvaelges vil blive
beskrevet i afsnittet omhandlende “Valg af naglepersoner”.

Med disse udvalgte ngglepersoner vil vi tilstraebe at opna en forstaelse af, hvad de forstar,
oplever og ensker i forhold til at udvikle og skeerpe ledelseskompetencer. Herudfra vil vi
kunne tilretteleegge en mere malrettet proces, som vil veere i bade vores og
ngglepersonernes interesse inden for ledelsesudvikling. Pa baggrund af udveelgelsen af
ngglepersoner vil vi pa dette tidspunkt i vores dataindsamlingsproces rette vores
observationsstudier mere hen i mod de samspilsprocesser, hvori disse ngglepersoner

indgar.

Vi har valgt, at vi vil supplere vores observationer med uformelle samtaler. Dette med den
overvejelse at vi vil kunne stille undrende og underbyggende spgrgsmal til forskellige
situationer, vi observerer pa. Ligeledes vil de uformelle samtaler give mulighed for at kunne
sporge ind til emner, der opstar spontant i samtaler, og som ligger inden for vores
interesseomrade. Ved disse uformelle samtaler vil vi ogsa have mulighed for at samtale med
virksomhedens medlemmer pa et mere personligt og privat niveau, hvilket kan virke
relations- og tryghedsskabende for virksomhedens medlemmer i forhold til os (Saltofte.
2016, s. 30ff).

Brugen af denne metode og den viden der vil kunne frembringes pa baggrund heraf, anser
vi som veerdifuld i forhold til vores forskning. Vi er opmaerksomme pa, at de enkelte
medlemmer af virksomheden kan baere rundt pa en tavs viden, som vil kunne blive tydelig
gennem disse uformelle samtaler og medlemmernes ageren i forskellige situationer. Denne
tavse viden finder vi vigtig at skabe mulighed for at fa indsigt i, da det kan vaere med til at
underbygge og kaste lys over den praksis og den indforstadethed, der kan veere definerende
for virksomhedens kulturelle feellesskab (Saltofte. 2016, s. 28ff).

Vi veelger farst at ggre brug af deltagerobservationer og uformelle samtaler som en del af

vores empiriske indsamlingsmetode med den hensigt at nedbringe magtbalancen i det
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omfang, det er muligt, saledes vi kan komme teettere pa at fa et reelt billede og en forstaelse
af virksomhedens kulturelle opbygning og aspekter. Med denne metodetilgang kan vi starte
med at positionere os i en mindre tydelig forskerrolle end, vi eksempelvis ville kunne gare,
hvis vi startede undersagelsen med at afholde interviews. Vi har endvidere med denne
metodetilgang stgrre mulighed for at blive en del af felten og tilpasse os de relationelle
situationer, der forekommer.

Nar vi veelger en handlingsorienteret kvalitativ undersggelsesmetode som denne, er det
forst og fremmest, fordi vi gnsker at afdaekke og fa en overordnet forstaelse af virksomheden
for derefter at kunne spore os ind pa, hvor der er potentiale for udvikling. Endvidere er det,
fordi vi som forskere sigter hen imod at fa en forstaelse af den menneskelige livs- og
handlingsverden, som er geeldende inden for virksomheden, hvor udfordringen forefindes
(Thisted. 2013, s. 95).

Positionering i forbindelse med observationsstudier
Som forskere befinder vi os i et dynamisk samarbejde med felten bade i forhold il

feltarbejdet og i analysen. Dette samarbejde i den pageeldende virksomhed giver os
mulighed for at se noget uventet i den konkrete kultur og den situerede leereproces, som er
tii stede i virksomheden. Nar vi veelger at gere brug af uformelle samtaler og
deltagerobservationer i vores feltstudie, er det vigtigt, at vi er opmaerksomme pa de roller,
som er tilgaengelige, og hvordan vi positionerer os i disse. Disse positionerede roller kan
have afggrende faktorer pa den type information, vi far i dataindsamlingsprocessen. Vi har
vaeret opmaerksomme pa hvilke muligheder, vi har haft for dataindsamling i virksomheden
og har derfor lgbende forhandlet med gverste ledelse, mellemste ledelsesniveau og
medarbejderne omkring vores roller (Saltofte. 2016, s. 34). Vi har heriblandt forhandlet med
bade @verste og mellemste ledelsesniveau omkring deltagelse i diverse teammgader,
ugemgder og ophold pa forskellige omrader i virksomheden for at observere og have
mulighed for at spgrge ind til diverse ledere og medarbejdere. Derudover har vi udsendt en
mail til samtlige medlemmer af virksomheden, som ogsa blev beskrevet i afsnittet “Adgang
til felten”. Denne mail udsendte vi blandt andet for, at virksomhedens medlemmer kunne fa
skabt et mere nuanceret kendskab til os og give os mulighed for hurtigt, at skabe grobund
for en relation til medlemmerne i virksomheden. Vi fik med denne mail skabt en abning for,

at forskellige medlemmer kom hen til os og spurgte ind til os med spgrgsmal af bade
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arbejdsmaessig og privat karakter. Vi gnskede endvidere med denne mail at forsgge at
nedbringe magtbalancen imellem os som forskere og dem som virksomhedens medlemmer
ved at veere abne og vise imgdekommenhed og skabe tryghed omkring det at samtale med

OS.

Pa baggrund af de svar vi fik fra virksomhedens mellemledere i vores forundersggelse med
spegrgeskemaerne, valgte vi at indga i en forhandling med en fra gverste ledelse om mulig
inddragelse af hans mellemleder, da der i svarene fremkom resultater, som vi fandt
relevante eventuelt at undersgge naermere i tilfaelde af, at vores fokus blev af en bredere
karakter. Denne leder sidder med ansvaret for en anden afdeling end der, hvor vores
gatekeeper befinder sig. Forhandlingen gik pa, hvorvidt vi matte centrere vores
undersg@gelsesarbejde omkring denne leders mellemledere, hvis det viste sig at have
relevans for vores forskning, hvortil vi fik en accept til at inddrage dem. Dog medfulgte denne
accept, at der ikke matte fratages for meget af de ansatte mellemlederes tid med den
begrundelse, at de er vigtige og dyre folk i forhold til produktionen. Derudover har vi veeret i
kontakt med samtlige medlemmer af den gverste ledelse, hvor vi har haft uformelle samtaler
i forbindelse med pauser i kantinen, ophold pa gangen og i nogle tilfaelde i forhold til, at vi
malrettet har gnsket svar pa nogle spgrgsmal og derfor har henvendt os til de respektive
ledere med ansvar inden for det omrade, eller de personer, som vi gnskede oplysninger om.
Som tidligere beskrevet har vi forhandlet os frem til deltagelse i flere forskellige mader. Hertil
har vi bevidst valgt ikke at vaere deltagende i kundemader og mader kun involverende den
gverste ledelse, da vores fokus ligger pa at se samspillet mellem mellemledere, deres
medarbejdere og deres naermeste leder.

Vi har snakket med samtlige teamledere og herigennem forhandlet os frem til, at vi har matte
deltage i samtlige teams’ SCRUM-, SPRINT- og planlaegningsmgder.

Nar vi har deltaget i SCRUM-mgder, har vi bevidst valgt at positionere os i en mere
observerende rolle. Dette pa baggrund af at madet kun skal veere af cirka et kvarters
varighed, og der er mange medarbejdere, og opgaver der skal na at blive gennemgaet pa
dette kvarter og af etiske overvejelser gnsker vi ikke at saenke arbejdsprocesserne for de
enkelte medarbejdere. | stedet har vi dokumenteret vores observationer og snakket
sammen efter SCRUM-mgder for at diskutere, om der var noget, vi har gnsket at fa uddybet.

Hertil har vi sa taget kontakt til de enkelte medlemmer, som har kunne give os svar pa vores
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spgrgsmal og undren ofte, har det veeret de forskellige mellemledere, som vi har gaet til

efterfglgende.

| forhold til de afholdte SPRINT-mg@der har vi differentieret i vores positioneringer. Vi har de
forste gange, vi har deltaget i de forskellige teams’ SPRINT-mgder, sat os i en mere
observerende rolle med den overvejelse, at vi snskede at opleve, hvordan de enkelte teams
afholdte deres mgder uden indblanding fra os, sa vi kunne fa sa praksisnzert et billede af
mgdeafholdelserne som muligt. Vi har indledningsvis fortalt de enkelte teams, at vi bevidst
veelger at vaere kun observerende og at de enkelte medlemmer, der deltager ved madet i
sa vidt omfang, har skulle ignorere vores tilstedevaerelse. Hertil har det pa os virket som om,
at samtlige teams i vid udstraekning har formaet dette, da de fleste teammedlemmer ikke
fokuserer pa os men pa den eller de personer, der har ordet, samt at der kun har veeret
passerende gjenkontakt med os. Endvidere har det for os veeret vigtigt at blende sa meget
som muligt ind i mgdemiljget, og vi har derfor placeret os vaek fra hinanden og sat os i
mellem teammedlemmerne og grint med, nar der er blevet joket.

Faerst ved anden deltagelse til SPRINT-m@derne har vi spurgt ind til, om vi matte stille
spegrgsmal undervejs, hvis der skulle komme noget, som kunne have betydning for vores
forstaelse af teamsamarbejdet. Hertil har vi faet accept fra samtlige teams, og
medlemmerne i de forskellige teams har virket til, at de gladeligt ville svare pa spegrgsmal
og vise os diverse grafer, opgaver og kommunikationsveerktgjer, de bruger i deres
planlaegningsproces. Endvidere har flere teams ogsa svaret ud over spargsmalene for at
sikre, at vi har faet en dybere forstaelse af det, de snakker om, og dette er medvirkende til,
at vi har en oplevelse af, at vores tilstedeveerelse er accepteret, og at de enkelte teams
forsgger at vaere sa abne som muligt. Vi anser at dette giver os en god mulighed for at
indsamle data, der er sa reelt og praksisneert som muligt.

Endvidere har vi valgt at indga i denne forhandling om en mere deltagende rolle i teamene
med den overvejelse, at vi gnskede at blive en mere integreret del af de enkelte teams og
pa den made komme teettere pa at forstda medlemmernes livsverden (Saltofte. 2016, s. 28).
Nar vi har veeret til stede til diverse mader, har vi valgt ikke at bruge redskaber og agere
anderledes end medlemmerne af virksomheden. Af denne arsag har vi valgt, at vi ikke vil
sidde og nedskrive vores observationer i selve mgdesituationen men i stedet gere det

efterfglgende. Vi har med vores metodeovervejelser i forbindelse med mgdesituationerne
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forsggt at gare vores tilstedeveerelse sa diskret som muligt og pavirke virksomhedens
medlemmer mindst muligt, for heraf at nedbringe magtrelationens betydning. Vi mener, at
vi pa denne made kan skabe de bedste forudsaetninger for at indhente de kvalitative data,

som vil vaere rammeseettende for vores undersggelse (Kvale & Brinkmann. 2009, s.46).

Foruden vores dataindsamling ved de forskellige mader vi har bengevnt her i afsnittet, sa
har vi positioneret os i forskellige omrader i virksomheden, hvorfra vi har kunnet observere
pa noget forskelligt. Vi har eksempelvis befundet os pa et lederkontor, hvorfra vi kunne se
og til tider hgre samtaler mellem de forskellige medlemmer i virksomheden. Vi har veeret til
stede i kantinen bade, nar der var frokost men ogsa for at arbejde. Nar vi har veeret til stede
i frokostpausen, har vi differentieret mellem at observere pa og samtale med virksomhedens
medlemmer. Frokostpausen foregar i toholdsskifte, da der ikke er plads til, at alle kan spise
pa samme tid, og vi har derfor valgt op til flere gange at sidde i kantinen gennem hele
tidsrummet, hvor der har veeret folk til pause. Dette for blandt andet at kunne observere pa,
hvordan de enkelte medlemmer placerer sig i kantinen. Her har vores fokus ligget pa, om
der har veeret opdeling i grupper i forhold til hvilket team, man tilhgrer, og hvilken status man
har i virksomheden. Sidder ledere kun med andre ledere, sidder man kun i de teams, man
harer til med videre. Formalet med at sidde i kantinen gennem hele pausen har endvidere
veeret med det formal at blive set af s&4 mange som muligt, sa ofte som muligt og f& mulighed
for at snakke med sa mange forskellige medlemmer som muligt. Dette har vi gjort for at
kunne danne os en bedre forstaelse af virksomhedens kulturelle aspekter og forstaelse af
dens medlemmers livsverden. Det har endvidere ogsa veeret i forbindelse med vores
tilstedeveerelse i kantinen, at virksomhedens medlemmer selv har henvendt sig mere og
mere til os og begyndt at spgrge ind til vores arbejde og til vores privatliv, hvilket vi anser
som en made hvorpa medlemmerne viser deres accept af vores tilstedevaerelse.

Derudover har vi i en periode siddet i foyeren i den ene bygning og haft vores arbejdsplads,
hvorfra vi har kunnet observere pa de folk som er kommet og gaet og haft samtaler der og i
de neerliggende kontorer. Endvidere har vi bevaeget os rundt i virksomheden og observeret
og spurgt ind til forskellige processer. Vores overvejelser med at positionere os i forskellige
rum pa denne made som vi har gjort, har blandt andet vaeret for at fa sa bred en forstaelse
som muligt af virksomhedens konstruktion og kulturelle opbygning. Vi har ved hjeelp af

denne metodetilgang forsggt at skabe mulighed for at komme teettere pa virksomhedens
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medlemmer og derved gjort bevidste valg i forsgget pa at blive en mere integreret del af
virksomheden og herved forsgge at skabe incitament for at blive en mere accepteret del af
virksomheden og dens hverdagsbillede. P4 denne made kan vi ogsa komme naermere pa
at forsta det som virksomhedens medlemmer forstar (Saltofte. 2016, s. 28f).

Endeligt har vi haft egen kontorplads. Dette fik vi efter cirka tre ugers tilstedeveerelse i
virksomheden. Den leder, hvis kontor vi havde lant i hans ferieperiode, kom efter et
teammade som en af os deltog i og tilbad at indrette et rum, s& vi havde en ordentlig
arbejdsplads.

Overordnet set er vi gaet fra i starten af vores undersggelsesforigb at have en mere
observerende rolle, til en mere deltagende rolle, i forhold til bade de uformelle samtaler og
observationer, i takt med at vi er blevet mere accepteret af virksomhedens medlemmer. |
forhold til de uformelle samtaler er vi gaet fra selv at byde os til, til at medlemmerne i
virksomheden selv henvender sig til os og sparger ind til os og om vi ikke vil deltage i diverse
mgder (Saltofte. 2016, s. 35f).

Lgbende under vores observationsstudier, har vi nedfeeldet disse indhentede informationer

som feltnoter pa computer eller papir (Bilag 3. s. 3ff).

Interview som undersggelsesmetode
Vores kvalitative interviews har form af teorisggende interview, hvilket betyder, at vi som

forskere patager os en eksplorativ tilgang. Det gar vi for, igennem undersgagelsen, at skabe
en forstaelse for de sociale konstruktioner, som interviewpersonerne oplever.

Med et solidt teoretisk fundament vil vi derfor stille overordnede spgrgsmal, som er inden
for det omrade, som vi gnsker at undersgge neermere. Vi vil efterfalgende tolke pa
spegrgsmal og svar i forhold til teori og problemformulering, hvor vi formodentlig vil kunne se
nogle mgnstre, der leder os hen imod en teoretisk ramme, som vi kan bruge til en naermere
analyse. Ved et teorisggende design er vores formal at opna en bredere indsigt og forstaelse
for sammenhaenge, der pa forhand var ukendte for os (Voxted. 2008, s. 185).

Nar man veelger at benytte sig af interviews, kan man vaelge flere forskellige interviewformer.
Vi har valgt at lave dybdegaende semistrukturerede interviews, da vi havde en
baggrundsviden fra vores observationer, som gav os viden og retning pa, hvad vi gerne ville

undersgge nermere (Voxted. 2008, s.187).
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Vi vil udfgre dybdegaende interviews med mellemledere i virksomheden med det formal at
fa en indsigt, som kan fgre til en forstaelse af deres oplevelse af deres egen rolle, og de
udfordringer, som rollen som mellemleder kan bibringe og ligeledes en forstaelse af deres
oplevelse af samspillet og de konstruktioner, der er i vicksomheden. Interviewene skal veere
en samtale mellem interviewperson og interviewer men med fokus pa, at interviewet er pa
interviewpersonens praemisser. Vi vil udfgre dette ved at afholde interviewene
semistrukturerede, og derfor vil spgrgsmalenes reekkefglge og tilleegsspargsmalene ikke
ngdvendigvis veere de samme i begge interviews, dog vil vi ikke gendre vaesentligt i
interviewguiden mellem de enkelte interviews. Da vi gerne vil opna en forstaelse af
interviewpersonernes livsverden, er det vigtigt, at de far lov til at bruge sproget naturligt og
udtrykke sig med egne ord (Voxted. 2008, s 187).

Formalet er at fa en viden om, hvordan det enkelte individ ser sig selv i deres lederrolle og
i samspillet med andre medlemmer i virksomheden. P4 den made vil vi f4 en viden om,
hvordan den enkelte mellemleder konstruerer sin egen virkelighed af samspillet inden for
den organisatoriske ramme. En ulempe ved denne metode kunne veere, at vi ikke ser
medlemmernes konstruktioner i samspillet i selve interviewet men dette, vil vi kunne opna
indsigt i under vores observationsstudier.

Vi er opmeerksomme pa, at magtrelationen altid vil vaere til stede i forbindelse med
afholdelse af interviews (Kvale & Brinkmann. 2009, s. 46). Vi vil netop derfor forsgge at
udligne denne magtrelation ved at benytte os af semistrukturerede interviews. Denne form
for interview giver en passende struktur, og samtidig giver den mulighed for at forfglge
interviewpersonens retning. | den forbindelse er det vores opgave som interviewer at sgrge

for, at interviewpersonen holder sig inden for temaerne.

Valg af ngglepersoner
| dette afsnit vil vi begrunde vores valg af interviewpersoner og hvorfor, vi har valgt dem. Vi

har strategisk udvalgt vores interviewpersoner ud fra deres positioner, kompetencer og ud
fra, hvad vi har set under vores observationer.

Pa baggrund af den viden vi har faet gennem vores observationer og vores tidligere uddelte
spgrgeskemaer, har vi udvalgt to interviewpersoner. Disse to interviewpersoner er
henholdsvis Teamleder A og Teamleder B og er valgt af flere arsager. Blandt andet refererer

Teamleder A og Teamleder B til den samme afdelingsleder, som ogsa er blandt den gverste
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ledelse. Deres afdelingsleder er den person der tog det fgrste initiativ til at skabe en kontakt
til os med gnske om ledelsesudvikling. Derved har vi den opfattelse, at der er et snske om
udvikling pa mellemlederniveauet. Dette anser vi som veerende af stor betydning i forhold til
vores adgang og frihed, i forhold til at indsamle materiale til undersggelsens formal og
ligeledes giver det mulighed for en eventuel implementering af forandring efterfalgende.
Derudover har det faktum, at Teamleder A og Teamleder B hgrer under samme
afdelingsleder en betydning, da de arbejder inden for samme rammer og vilkar. Ligeledes
vil det efterfglgende veaere nemmere at saette en forandringsproces i gang, da
afdelingslederen, med interesse i udvikling, kan skabe vilkar der fordrer forandringen, og
endvidere kan afdelingslederen i denne henseende agere tovholder, hvis dette er
ngdvendigt.

De to udvalgte interviewpersoner har begge en position som mellemleder, hvilket er af
seerlig relevant karakter, da vi gnsker at undersgge og have fokus pa mellemledere og deres
samspilsprocesser med medarbejdere og hvordan disse mellemledere pavirker en
kulturskabelse. Vi finder netop Teamleder A og Teamleder B interessante, da begge to har
flere medarbejdere under sig. Begge teams arbejder inden for det samme spektrum af
produktionen men dog med hver deres specialeomrade. De to teams er afheengige af
hinanden og koordinerer ofte pa tveers omkring opgavelasninger, og de har faelleskontorer
liggende i rummene ved siden af hinanden. | de spgrgeskemaer vi anvendte i
forundersggelsen, har de begge to svaret, at de e@nsker at udvikle sig og fa nogle
ledelsesmaessige redskaber. Dog har Teamleder A svaret, at han ikke oplever situationer,
hvor hans ledelseskompetencer ikke er tilstraekkelige, og at han dermed mener at have de
kompetencer, der er ngdvendige. Teamleder B har derimod svaret, at han oplever
situationer, hvor han ikke fgler, at han er kompetent nok, og generelt ikke har alle de
ngdvendige kompetencer til at kunne bestride stillingen. Teamleder A har ledelseserfaring
fra tidligere, og Teamleder B har hverken uddannelse eller erfaring inden for ledelse og
endvidere har de begge faet deres ledelsesstilling tildelt efter kun 3 maneders anseettelse i
virksomheden. Disse forskellige baggrunde og deres forskellige oplevelser af egne
kompetencer gor, at vi finder disse to mellemledere interessante at lave en nsermere
analyse af. Udover dette har vi under vores observationer bemaerket, at de har forskelligt
kropssprog og fremtoning i forhold til deres ledelsesstil, hvilket vi finder interessant at kigge

naermere pa og se, om det har relevans i forhold til den made, deres medarbejdere opfatter
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dem pa. Der er bade fellesnaevnere og forskelligheder i de pageeldende mellemlederes
kompetencer, rammer og vilkar, der ggr det interessant at undersgge netop disse to
naermere. Derudover har virksomhedens stgrrelse haft en afggrende betydning for valget af
interviewpersoner. Da det netop er en mellemstor og komplekst opbygget virksomhed, har
vi valgt at skaerpe vores fokus pa disse to mellemleder med den overvejelse, at vi mener, at
vi vil kunne ga mere i dybden ved at intensivere vores undersggelse i et mere snaevert

omrade.

Interviewguide og overvejelser vedragrende spargsmal
Pa baggrund af vores observationer har vi begraenset vores undersagelse og derved fundet

frem til de interviewspgrgsmal, som vi mener afdeekker de udfordringer, vi har observeret i
virksomheden. Under observationerne har vi faet en indsigt i medlemmernes skjulte viden,
som for dem er hverdagsviden og som for dem er en naturlig handling, som er indgroede,
cementerede og selvfolgelige. Denne tavse viden som medlemmerne besidder, giver os
som forskere anledning til et afsaet for en undren og for at stille spgrgsmal (Saltofte. 2016,
s. 18).

Med baggrund i vores indsigt i medlemmernes tavse viden, har vi udarbejdet en
semistruktureret interviewguide med udgangspunkt i de observationer, vi har lavet i
virksomheden. Interviewguiden er udformet og tilpasset til mellemlederne, da vi gnsker at
fa deres oplevelser og beskrivelser af egen rolle for heraf at fa en fornemmelse af, hvordan
disse mellemledere forstar deres ageren og samspil med deres team. Vi har delt
interviewguiden op i tre temaer, kompetencer, tid og kommunikation. Disse emner er udvalgt
med baggrund i, at vi er blevet opmaerksomme pa flere udtalelser og handlinger
omhandlende dette i forbindelse med observationerne pa medlemmerne i virksomheden. |
forhold til teamledernes kompetencer har vi eksempelvis set forskellige former for
mgdeledelse og kulturskabelse. Vi har i forhold til tid eksempelvis set i vores observationer,
at nogle SCRUM-mgder varer laengere end det kvarter, der er sat af til det, og vi har
ligeledes i en uformel samtale hgrt fra mellemlederen, at det er et gnske at korte magderne
ned til den aftalte tid. Desuden har flere medarbejdere givet udtryk for at have travit. Omkring
kommunikation har vi blandt andet observeret, hvordan teamlederne bruger
kommunikationen forskelligt i forhold til beslutningsprocesser, videreformidling og

forventningsafstemning. Pa baggrund af dette, finder vi det relevant og interessant at kigge
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pa kompetencer, tid og kommunikation, inden for disse to teams. Derfor gnsker vi at vide
mere om deres egen oplevelse inden for temaerne.
Alle tre emner mener vi kan bidrage til en viden omkring den kultur der er i de to teams og

hvordan teamlederne heri pavirker og pavirkes af kulturen.

Vi har bygget vores interviewguide (Bilag 4. s. 21) op i trdad med den kvalitative
interviewform, hvor vi i begyndelsen stiller mellemlederne et par simple spgrgsmal om deres
baggrund og hvor lang tid, de har veeret ansat og hvor lang tid, de har haft en rolle som
mellemleder. Dette kunne eksempelvis veere “Hvad er din uddannelsesmaessige
baggrund?”, og “Hvor laeenge har du vaeret ansat i virksomheden?”. Dette ger vi for at skabe
grundlag for en god dialog, hvor mellemlederne forhabentligt vil fale en sikkerhed og en tillid
til os som forskere (Thagaard. 2004: 97).

Herefter stiller vi nogle mere reflekterende spargsmal, som blandt andet stiller spargsmal
ved, hvorfor det lige netop er dem, der har faet ledelsesrollen. Dette kunne eksempelvis
veere et spgrgsmal som “Med hvilken begrundelse mente ledelsen, at du var den rette til
jobbet?”. Herefter kommer der spargsmal inden for temaet kompetencer. Et spgrgsmal her
kunne lyde “Hvordan oplever du dine kompetencer, i forhold til de opgaver og udfordringer,
du har i din afdeling?” Dernaest er vi interesserede i at hgre mellemlederne omkring deres
oplevelse af tid, her sparger vi blandt andet “Oplever du at have den passende meengde af
tid til dine opgaver?” Det sidste tema vi sparger ind til er kommunikation. Et eksempel pa et
sadant spgrgsmal kunne veere “Oplever du at dine medarbejdere lever op til dine
forventninger?” For at afslutte og afrunde interviewet spgrger vi ind til fremtiden og
mellemlederens gnsker til kvalifikationer og kompetencer “Har du nogle ledelsesmaessige
aspekter, du ensker at udvikle?”. Dette spgrgsmal er udviklet med den formodning, at det
ikke vil kreeve den samme reflekterende tilgang at besvare dette spargsmal og derved
traekker vi interviewpersonen vaek fra de mere emotionelle spgrgsmal og mere i en positiv
retning med fokus pa fremtidig udvikling (Thagaard. 2004, s. 98).

Vi er bevidste om at denne form for interview laegger sig op ad en faenomenologisk tilgang,
og vi vil bruge metoden ud fra et socialkonstruktivistisk syn, da vores spgrgsmalsemner
omhandler forstaelse af feenomenerne, kompetencer, tid og kommunikation og ligeledes

omhandler mellemledernes oplevelse af samspillet og konstruktionerne i virksomheden.
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Idet at vores semistrukturerede interviews laener sig op ad en faenomenologisk tilgang, er
det seerligt vigtigt, at vi som forskere har fokus pa magtrelationen og forsgger at nedbringe
magtens betydning. Formalet med interviewene er, igennem et tillidsfuldt forhold mellem
intervieweren og interviewpersonen, at indhente mellemledernes kvalitative oplevelser af
feenomenerne (Kvale & Brinkmann. 2009, s. 44ff). Dette gar vi ved, at vi som forskere, begge
to er deltagende i begge interviews. Vi har ligeledes forsggt at skabe s& meget lighed
mellem interviewene som muligt ved, at det er den samme forsker, der har afholdt begge
interviews. Derudover har vedkommende, der ikke interviewede, observeret og nedskrevet,
hvordan interviewpersonen reagerer pa de forskellige spgrgsmal, hvordan de sidder, kigger
og lyder. Endvidere har vi, for at @ge trygheden og nedbringe magtrelationen, ladet
interviewpersonerne selv vaelge, hvor interviewet skulle forega. Begge interviews er afholdt
i aflukkede rum saledes, at ingen udefrakommende ville kunne hgre, hvad der blev talt om,
og sa der ikke forekom utilsigtede forstyrrelser.

Vi anser at observationsstudierne og interviewene kan give os en mere nuanceret forstaelse
af virksomheden og de udvalgte ngglepersoners livs- og handlingsverden. For at skabe en
helhedsforstaelse finder vi det essentielt at fa medarbejdernes perspektiv med i vores

undersggelse.

Survey
Nar vi veelger at anvende surveys i forbindelse med vores undersggelse, er det fordi, vi

gnsker at opna sa nuanceret en forstaelse af de enkelte teams, som muligt, set ud fra et
medarbejderperspektiv. Med surveys kan vi fa en stgrre variation af den forestillingsverden,
vi har af medarbejderne i det enkelte team idet at de svar, disse surveys vil medbringe kan
raekke ud over den forestilling, vi har af medarbejderne (Voxted. 2008, s. 142). Endvidere
vil vi med en surveyundersggelse kunne opna en stgrre bredde og starre medmenneskelig
indsigt idet, at vi med denne metode kan fa et bedre indblik i de forskellige forestillings- og
holdningsverdener, som de enkelte medarbejdere har. Foruden dette sa ligger denne
metode sig ogsa mere op af et demokratisk perspektiv idet, at flere respondenter far
mulighed for at have en indvirkning i en undersggelses udfald. Med surveys far man
mulighed for at sparge ind til en bredere population og dette ggr, at vi kan inddrage

medarbejderne og deres perspektiv i den samlede undersagelse frem for kun at fa et
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ledelsesmaessigt perspektiv pa vores undersggelse og dens resultater (Voxted. 2008, s.
142).

Ofte er surveys blevet sat i forbindelse med en naturvidenskabelig tilgang, hvor man far en
objektiv indsigt. Dette er dog ikke altid tilfeeldet idet, at man med surveys kan spgrge ind til
respondenters erfaringer, holdninger, vilkar med mere. Alle de svar, der vil komme ud af
dette, vil veere praeget af et subjektivt udtryk af respondentens forstaelser og oplevelser
(Voxted. 2008, s. 142). Det er netop disse kvalitative informationer, vi vil sgge at fa ud af
medarbejderne i de enkelte teams i forbindelse med denne survey.

Nar man udarbejder surveys er der to meget anvendte mader at udforme og stille spargsmal
pa. Den ene er Likertskalaen, hvortil der opstilles udsagn, som respondenterne skal svare
pa. Den anden er semantisk differentiale-skala, hvortil man stiller spgrgsmal i et survey
(Voxted. 2008, s. 138).

Vi er af den overbevisning, at vi ved at supplere observationer, interviews og surveys vil

kunne danne os et helhedsbillede af de samspilsprocesser, der forekommer i virksomheden.

Surveys i praksis
Vi har valgt, at vi vil foretage denne survey i begge de teams, vi har snaevret vores fokus ind

pa. Denne survey er bygget op ud fra de spgrgsmal, som blev stillet til hvert teams
mellemleder i vores foregaende interviews. | modsaetning til vores interviews, sa er
spgrgsmalene i vores surveys vendt til udsagn omhandlende hvordan, den enkelte
medarbejder oplever sin leders rolle i praksis og tager ikke udgangspunkt i medarbejdernes
agnsker til egen udvikling.

Det at vi har valgt at opstille udsagn i vores surveys, gor at den laegger sig op af
principperne, som er definerende for Likertskalaen (Voxted. 2008, s. 138).

De udsagn, som vi har opstillet i vores surveys, lyder eksempelvis saledes; “Jeg synes, min
leder er konsekvent i sine beslutninger?”, eller “Min leder er til radighed, nar jeg har behov
for det?”, eller “Jeg oplever, at mine holdninger og meninger respekteres af min leder?”
(Bilag 7. s. 44ff). Til disse udsagn har medarbejderne skullet svare pa, om de var enige
eller uenige pa en skala med 6 variabler fra helt enig til helt uenig. Foruden dette har
medarbejderne haft mulighed for at tilfgje en kvalitativ kommentar pa udsagnet. Med denne

survey gnsker vi at komme naermere en forstaelse af, hvordan de enkelte teamlederes
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medarbejdere oplever deres leders fremtraeden, og igennem en analyse at kunne evaluere
pa de to lederes kommunikation, tid og kompetencer, og hvordan de praktiserer disse, set
ud fra et medarbejderperspektiv. Pa denne made vil vi f& mulighed for at fa skabt en
helhedsforstaelse af de to teams, og hvordan hvert team overordnet set definerer sig som
kultur, og hvordan de konstruerer deres virkelighed i samspilsprocesserne inden for denne
kultur.

Nar vi opstiller udsagn i vores survey, er vi opmaerksomme pa, at vi ikke stiller direkte
speargsmal til hvordan, de enkelte medarbejdere oplever deres leders kompetencer, tid og
kommunikation. Vi opbygger i stedet vores survey saledes, at kompetencer, tid og
kommunikation bliver omdrejningspunktet for vores udsagn. Dette betyder, at vi laver
udsagn omhandlende disse feenomener, og der opstilles flere forskellige udsagn inden for
samme faenomen. Det gar vi, da vi gnsker at fa sa nuanceret en forstaelse som muligt af de
feenomener, vi bergrer. Nar vi gnsker at male pa faenomener, er det derfor vigtigt ikke at
sporge direkte ind til det faenomen, man @nsker svar pa, da disse kan opfattes og tolkes
meget forskelligt af medlemmerne, og man derved ikke kan opna et malbart resultat (Voxted.
2008, s. 130).

Vi har udleveret vores surveys i forbindelse med at de enkelte teams har afholdt SCRUM-
mgade. Her har vi i Team A forklaret undersagelsens formal pa engelsk idet, at der er flere
etniciteter i dette team. Endvidere har vi i begge teams gjort medarbejderne opmaerksomme
pa, at vores surveys indeholder svarmuligheder inden for bade en kvantitativ og en kvalitativ
tilgang. Vi har hertil preeciseret over for medarbejderne, at vi var saerlig interesserede i de
kvalitative svar og har derfor lagt veegt pa, at fa forklaret, hvad vi mente med kvalitative svar
saledes, vi fik skabt stgrre mulighed for at indhente brugbare svar, som er i
overensstemmelse med vores undersggelsesperspektiv.

Surveysene er udleveret i papirform bade pa dansk og engelsk saledes, at alle har haft
mulighed for at svare pa det sprog, som faldt dem nemmest at formulere sig pa. Herefter
har vi lavet en svarboks med lag, hvori de skulle leegge deres udfyldte surveys. Kassen stod
pa vores kontorplads, sa de havde mulighed for at indlevere surveysene uden vores
tilstedeveerelse og vaek fra kollegerne saledes, at de kunne bevare deres anonymitet. Netop
anonymiteten har veeret vigtig i forhold til denne undersggelsesmetode idet, at vi ikke vil
skelne mellem kgn, alder eller hvem, der specifikt har udtalt sig om hvad og derfor,

fremkommer der heller ingen navne pa vores surveys.
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Etiske retningslinjer
| forbindelse med vores dataindsamlingsmetoder har vi gjort os flere etiske overvejelser for

at mindske risikoen for at pavirke feltet i en sadan en grad, at vi ikke vil kunne fa sa reelt og
praksisnaert et billede af viksomheden som muligt. Nar vi vaelger at observere og interagere
i virksomhedens daglige praksis, hvor vi har fokus pa mellemledere og deres kommunikative
samspil med deres individuelle teams, er vi klar over, at vi, ved vores blotte tilstedeveerelse,
vil kunne have en indvirkning pa virksomhedens medlemmers ageren. Med denne viden er
det derfor vigtigt, at vi har en bevidsthed om, hvordan vi veelger at tilga feltet og dens
medlemmer for heraf at skabe bedre forudsaetninger for at indsamle empirisk datamateriale,
der er sa taet pa virkeligheden i virksomheden som muligt (Saltofte. 2016, s. 28). Indgar man
i et undersggelsesfelt med en form for deltagelse, vil man kunne komme til at pavirke feltets
medlemmer med egen kulturelle viden og forstaelser gennem de konstruktioner, vi vil
komme til at skabe i samspilsprocesser med virksomhedens medlemmer. Det er med denne
indsigt, at vi har valgt at starte vores undersggelsesperiode med at patage os en mere
lyttende og afdaempet forskerrolle. Pa denne made har vi forsggt at nedbringe risikoen for,
at virksomhedens medlemmer skulle agere anderledes ved vores tilstedeveaerelse, hvilket vil
kunne have en effekt pa validiteten af den data, vi indsamler i vores undersggelsesperiode.
Endvidere er det med denne afdeempende og lyttende opmaerksomhed, at vi sgger at undga
at virksomhedens medlemmer, og saerligt mellemlederne har deres opmaerksomhed pa os
saledes, de eendrer adfaerd i de kontekster, vi laver vores undersggelser i og maske vaelger

en anden kommunikativ tilgang og ledelsesstil end de normalvis bruger.

Foruden vores valg af position i begyndelsen af undersegelsen, i forhold til vores
observationer, sa har vi ogsa gjort os flere etiske overvejelser i forhold til vores fokusomrade,
semistrukturerede interviews og surveys. | forhold til vores fokusomrade og i hvilket omfang
vi har skulle afdeekke eventuelle ledelsesmaessige udfordringer, har vi labende reflekteret
over vores muligheder og begraensninger under undersggelsesperioden. Da vi har med en
virksomhed at gagre, som ikke indledningsvis har haft en specifik problematik inden for
mellemleder omradet, som de gnskede et fokus pa, har det for os kreevet en stgrre kulturel
kortleegning af virksomheden og dens medlemmer. Hvilket vi blandt andet brugte vores
spgrgeskemaer i forundersggelsen til. Hertil har det veeret ngdvendigt for os at indsnaevre

vores fokus pa nogle mere specifikke og konkrete udfordringer for heraf, at kunne ga mere

i dybden med vores forskning.
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Vi finder det ikke etisk ansvarligt, hverken for vores faglighed eller virksomhedens udbytte,
hvis vi forsgger os med at lave et undersggelsesforlgb, som er malrettet alle virksomhedens
mellemledere og deres teams. Dette med den begrundelse at virksomheden er af den
kompleksitet, som den er, og at der ikke forefindes konkrete overordnede udviklingsgnsker
og dermed vil de behov, der matte veere i de forskellige teams, kunne differentiere i stor
udstraekning. Vi finder det derfor essentielt og nadvendigt med denne udveelgelse af teams,
da vi pa denne made far mulighed for at naerstudere disse. Med denne begreensede
undersggelsesperiode finder vi det endvidere ikke etisk korrekt, at bevaege os ud i, at skulle
undersgge samtlige teams, da vi ikke mener vi vil kunne na i dybden med dem alle inden
for de rammer vi har at ggre med.

Det er med disse overvejelser in mente, at vi har valgt at indsnaevre vores fokus pa de to

teams, som vi ogsa har beskrevet og begrundet i afsnittet, “Valg af naglepersoner”.

Nar man snakker om en etisk forsvarlig forskerpraksis, sa er der visse kriterier, der gar sig
geeldende for, at der kan veere tale om en etisk korrekt made at agere pa, indhente
datamateriale, og hvordan man anvender den viden, man indhenter i praksis.

Det farste kriterie omhandler informeret samtykke. Vi har i denne henseende gjort os mange
overvejelser i forhold til hvordan, vi skulle agere i praksis saledes vores naglepersoner,
behandles med respekt og ikke lider skade ved deltagelse af vores undersggelse
(Thagaard. 2004, s.25). | forhold til dette kriterie har vi ved undersggelsens start, sendt en
mail ud til samtlige medlemmer i virksomheden. Heri gav vi en overordnet beskrivelse af,
hvad formalet med vores tilstedeveerelse i virksomhedens fysiske rammer ville veere.
Endvidere indbad vi medlemmerne til at tage kontakt til os, hvis de matte have behov for
dette, og mente de bar rundt pa en viden, som ville vaere os bevendt. | denne mail valgte vi
ogsa at beskrive, hvordan den data, vi indhentede i undersggelsesperioden ville blive
anvendt og behandlet.

Herudover har vi ved hvert teammgde, vi har deltaget i, ved hver afholdelse af interview og
i forbindelse med udleveringen af vores surveys, informeret virksomhedens medlemmer om
undersggelsens overordnede omfang og formal og behandlingen af data. Vi vurderer hertil
at de medlemmer, vi har haft en kontakt til under undersggelsesperioden, har haft et
kendskab til os og vores forskning, hvortil de enkelte medlemmer har kunnet vurdere fordele

og ulemper ved deltagelse i undersggelsen. Med dette har vi haft et stort fokus pa
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medlemmernes selvbestemmelse og frihed (Thagaard. 2004, s. 28). Vi har veaeret meget
bevidste om, at virksomhedens medlemmer har skulle have en tiltro til os og den made, vi
behandler de indsamlede data pa ved at lade dem vide de overordnede rammer for
undersggelsen. Vi har dog ogsa valgt at vaere meget bevidste om, hvor meget vi vil
informere om enkelte detaljer i forhold til vores fokusomrader, som der er opstaet lgbende i
processen. Dette har vi gjort med den overvejelse, at vi gnskede at minimere at de
medlemmer, vi har haft vores fokus pa aendrede adfaerd ved vores tilstedeveerelse for at
tilgodese nogle af de fokuspunkter, vi er kommet frem til undervejs (Thagaard. 2004, s. 25).
Med denne overvejelse i forhold til vores praktiserende rolle, vurderer vi, at den data vi har

kunne indhente i diverse kontekster, har vaeret sa teet pa den daglige praksis som muligt.

Et andet kriterie, man skal have fokus pa for, at der er tale om en etisk forsvarlig
forskerpraksis, er fortrolighed. Her er det vigtigt at veere opmaerksom pa, hvordan diverse
informationer behandles, hvilket betyder, at vi i vores indledende mail, samtaler i forbindelse
med observationer, interviews og surveys har informeret de enkelte medlemmer om at i den
data og de informationer, vi indhenter i vores undersggelse ikke vil fremkomme
personfaglsomme oplysninger i vores endelige forskning, som vil kunne skade den enkelte.
Endvidere vil vi, for at opretholde vores kilders anonymitet, igennem opgaven anvende
neutrale betegnelser for virksomhedens medlemmer.

Vi vil behandle vores datamateriale med respekt for den enkelte og dennes privatliv, og vi
vil hertil sgrge for at anonymisere de medlemmer, som vi inddrager i vores forskning og ikke
videreformidle oplysninger uden accept, da vi ikke har til hensigt at skade virksomhedens
medlemmer (Thagaard. 2004, s. 26). Det er med dette etiske fokus, at vi blandt andet har
valgt, at der i vores surveys ikke skal fremkomme navn pa de enkelte dokumenter, da det
ikke er relevant for vores forskning, hvem der har udtalt sig hvordan i forhold til de enkelte
spegrgsmal. Endvidere er det ogsd med denne viden, at der i rapporten ikke vil fremkomme
navn pa virksomheden samt navn pa afdelingen, hvori de teams vi har fokus pa, befinder
sig. Vi anser ikke denne anonymisering for problematisk i forhold til forskningens
udarbejdelse, da det ikke vil have betydning for forstdelsen og meningen i den endelige
rapport.

Det sidste kriterie man skal have fokus pa, for at der kan vaere tale om en etisk forsvarlig

forskerpraksis er konsekvenser for deltagelse. Her er det vigtigt, at vi har velovervejede
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tanker i forhold til brugen af vores empiriske materiale, hvor der er fokus pa, at
virksomhedens medlemmer ikke udsaettes for nogen form for psykisk eller fysisk last pa
baggrund af vores undersggelse (Thagaard. 2004, s. 28). For at sikre virksomhedens
medlemmers psykiske og fysiske velbefindende vil vi i bearbejdningen af vores data sikre,
at enkeltpersoner ikke bliver genkendelige. Dette vil vi ggre ved, at vi i analysen vil undlade
seerlige sproglige kendetegn, som tilharer enkeltpersoner men med et stadigt fokus pa at fa

de vaesentligste elementer med, som vil have betydning for forstaelsen.

Praesentation af teori
Vi har gjort os metodiske overvejelser i forbindelse med valg af teori til dette speciale. Som

tidligere naevnt har det for os vaeret vigtigt at skabe en forstaelse af virksomheden og dens
medlemmer, og vi har deraf valgt at udveelge teori efter vores empiriindsamling. Dette leder
til, at vi har haft en induktiv tilgang, hvor vi har ladet vores empiri anspore vores valg af teori
(Voxted. 2008, s. 185).

| forbindelse med behandlingen af vores empiriske materiale har vi faet skabt os et overblik,
som har ledt os frem til tre emner, som omhandler kompetencer, tid og kommunikation.
Disse emner har veeret vigtige for os at fa belyst naermere, da det er disse, som har veeret
fremtraedende i vores undersggelsesperiode og som de sidste undersagelser, interviews og
surveys er bygget op omkring. Vi har derfor ladet os anspore af disse og udvalgt en teoretisk
ramme, hvorfra vi vil tilvejebringe en forstdelse, som kan bruges til at belyse de

konstruktioner, der er i virksomheden og de to udvalgte teams.

e Kultur

e Ledelse

Vi har ud fra denne teoretiske ramme valgt, at vi i dette speciale vil benytte os af Edgar H.
Scheins kulturteori og teorien omhandlende Leadership Pipeline. Scheins kulturteori skal
vaere med til at bibringe en forstaelse, som kan vaere behjaelpelig til at forsta den kulturelle
opbygning, der er i virksomheden og de to udvalgte teams. Endvidere skal denne teori veere
med til, igennem en analyse, at kaste lys over det ledelsesmaessige ansvar, som foreligger

hos de udvalgte teamledere og endvidere, hvordan de lever op til dette ansvar i forhold til
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kulturdannelsen. Leadership Pipeline teorien ser vi anvendelig i dette speciale til at fa skabt
en forstaelse for de aendringer, der medfalger, nar man gar fra en position som medarbejder
til leder af medarbejdere. Denne teori vil endvidere veere anvendelig til at belyse, hvordan
teamlederne i de udvalgte teams prioriterer tid og arbejdsopgaver, og hvilke arbejdsveaerdier
og feerdigheder de hver iseer besidder, og hvordan disse praktiseres, i forhold til deres
ledelsesmaessige ansvar.

Vi finder disse to teorier komplementerende idet at de begge belyser ledelsesmaessige
udfordringer og ansvar. Scheins kulturteori giver os mulighed for, at forsta kulturer, hvori
ledelse figurerer og giver en overordnet forstaelse af, hvad ledelse er, og hvad en leder skal
kunne for at skabe de rette rammer for en velfungerende kultur. Leadership Pipeline udfolder
lederskabet yderligere pa forskellige niveauer og kommer med et bud pa, hvad
ledelsesopgaven indebaerer inden for tre parametre, arbejdsveerdier, prioriteter og

feerdigheder.

Bearbejdning af data

Vi vil i det felgende afsnit komme med en gennemgaende beskrivelse af, hvordan vi vil tilga
vores empiriske datamateriale, som vi har indsamlet i virksomheden. Dette afsnit har
endvidere til formal at give en indsigt i, hvordan vi vil opbygge vores analyse, tanker og
overvejelser angaende transskription, og hvilken analysestrategi vi vil anvende for at fa de

vaesentligste pointer i vores empiriske materiale trukket frem.

Overvejelser angaende behandling af empirisk datamateriale
| forbindelse med bearbejdningen af vores indsamlede datamateriale finder vi det essentielt

at give en beskrivelse af, hvordan vi teenker dette anvendt. Da vi har gjort brug af flere
forskellige dataindsamlingsmetoder, finder vi det relevant at veere velovervejede i forhold til
hvordan og i hvilket omfang empirien fra de forskellige indsamlingsmetoder skal anvendes
i vores analysearbejde. Idet at vi har veeret i virksomheden og lavet observationsstudier
lgbende i en laengere periode, og er startet ud med denne undersggelsesmetode, er det
denne form for datamateriale, der fylder mest i forhold til vores empiriske forstaelse.
Endvidere er det ogsa observationsstudierne, der har givet os en forstaelse af blandt andet
virksomhedens kompleksitet, kulturer, veerdier, kompetencer og udfordringer, og det er pa

baggrund af disse observationsstudier, at vi Igbende har kunne indkredse vores fokus pa
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én afdeling, hvori de to teams, vi laver vores interviews og surveys i, befinder sig. Det er
altsa med andre ord observationsstudierne, der har ledt os frem til hypoteser og forstaelser,
som vi igennem vores interviews og surveys har sggt at finde svar pa. | analysen vil det
empiriske materiale fra interviews og surveys blive anvendt til at be- eller afkraefte hypoteser
og forstaelser, som er opstdet pa baggrund af vores observationsstudier, og vi vil
herigennem sgge at fa belyst og tydeliggjort, hvori mellemledernes og deres teams

udfordringer ligger.

Transskription og overvejelserne herom
| forbindelse med vores afholdte interviews har vi valgt at lydoptage begge interviews under

hele forlgbet for herefter at kunne overfore alle informationer ved brug af transskription. Ved
at have lydoptaget interviewene og herefter transskribere disse giver det os en mulighed for
at at lave en grundig gennemgang af vores interviewmateriale og skabe et solidt overblik
over diverse udtalelser. Med dette kan vi finde frem til de vaesentligste udtalelser, som kan
veere medskabende til at give os en forstaelse af de to teams ledelsesmaessige udfordringer.
Nar vi veelger at lydoptage vores interviews frem for eventuelt at nedfeelde pa skrift Igbende,
er det fordi, vi gnsker at veere til stede og sikre os, at vi far hert de svar, der kommer
undervejs. Med dette fokus vurderer vi, at vi har stgrre mulighed for at kunne stille
uddybende spargsmal idet, at vi ikke overhgrer eventuelle vigtige udtalelser imens, der
bruges tid pa at nedfaelde et andet svar pa skrift (Kvale & Brinkmann. 2009, s. 201). Som
der ogsa blev beskrevet i afsnittet, “Interviewguide og overvejelser vedrarende spargsmal”,
har den ene af os observeret og nedskrevet de forskellige reaktioner, der var hos
interviewpersonen undervejs. Disse observationer vil blive skrevet ind i vores
transskriptioner, da vi vurderer at disse er med til at skabe en forstaelse og en dybere
mening omkring interviewpersonernes ledelsesmaessige rolle og selvforstaelse.

| vores transskription har vi nedskrevet alle og hele udtalelser. Dog har vi valgt at udelade
enkelte ordlyde, sa som; gh, ehm, mhh, hmm og lignende ordlyde af denne karakter, da vi i
denne henseende er interesserede i meningsindholdet og herigennem interesseret i at fa
en forstaelse af interviewpersonens oplevelser igennem det denne formidler (Kvale &
Brinkmann. 2009, s. 202), og vi vurderer hertil, at disse ordlyde ikke vil have betydning for

den overordnede forstaelse.
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Analysestrategi
Da vi har benyttet os af flere forskellige dataindsamlingsmetoder, har det veeret ngdvendigt

at danne os et overordnet overblik Igbende i indsamlingsprocessen. Dette betyder, at vi efter
at have lavet vores indledende observationsstudier, benyttede os af meningskategorisering.
Dette betyder, at vi har kunne finde frem til essentielle emner og har kunne opstille
hypoteser, som vi efterfglgende har kunne teste igennem interviews og surveys med henblik
pa at fa en bredere viden inden for vores udvalgte teams (Kvale & Brinkmann. 2009, s. 225).

Dette gar, at vi far en indsigt, som ger det muligt at finde frem til udviklingsmuligheder.

Ved fortolkning af vores empiriske datamateriale vil vi forsgge at tydeliggare og redegare
for eventuelle udfordringer, som vi, pa baggrund af vores indsigt i virksomheden og vores
teoretiske forstaelse, finder essentielle at behandle. Dette gar vi med henblik pa, at der er
et gnske om udvikling hos de mellemledere vores fokus er omkring og med den viden og
forstaelse, analysen skal tilvejebringe, vil vi have mulighed for at finde frem til, hvilke
udviklingsmuligheder der foreligger hos de enkelte mellemledere og deres individuelle
teams.

Vores analyse skal have til formal at give leeseren et detaljeret indblik i, hvordan vi tolker og
forstar vores empiriske data. | forhold til de temaer vi blandt andet har inddelt vores
interviewguide i pa baggrund af det, vi har set under vores observationer, vil vi bruge vores
forstaelse af de udvalgte teorier til igennem analysen at tolke pa vores data inden for disse

temaer.

| analysen vil der ikke kun blive tolket pa, hvad medlemmerne har sagt men ogsa pa deres
ageren og interaktioner i virksomheden. Dette gar vi ved fgrst at lave en overordnet analyse
af kulturen for herefter med den viden, dette indbringer, at snaevre vores fokus ind pa de
Team A’'s og Team B’s kulturer og de ledelsesmeessige udfordringer, der eventuelt
forefindes heri. Dette betyder, at vi vil ende ud med, at se pa helheden inden for hver af de
to teams, som vores forskning opererer omkring (Thagaard. 2004, s. 172). Med dette vil vi
sgge at skabe en forstaelse for hvilkke kommunikative og ledelsesmaessige kompetencer,
der ggres brug af i de enkelte teams og heraf finde ud af hvilke muligheder, der er for
udvikling.

Temaerne kompetencer, tid og kommunikation som var fremtreedende i vores

observationer, interviews og surveys vil ogsa vaere gennemgéaende i vores analyse.
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| starten af vores analyse vil vi redeggre for virksomhedens overordnede kultur, hvor
temaerne omhandlende de tids- og kommunikative aspekter vil veaere fremtraedende.
Efterfalgende vil vi snaevre analysen ind til at omhandle de to teams, hvor vi yderligere vil
have en opmaerksomhed péa de ledelsesmaessige kompetencer. Vi vil Igbende tydeliggere,
hvornar vi bruger empiri fra henholdsvis observationer, interviews og surveys. Dette vil vi

gere ved at lave en diskret overskrift fgr citater, udtalelser og observationer.

Behandling af surveys
Vores surveys er som tidligere naevnt, opbygget med det formal at indhente kvalitative svar

fra Teamleder A og Teamleder B’s medarbejdere. Vi vil i analysen med disse kvalitative
svar, fremhaeve og belyse udtalelser, som kan give en indikation om de enkelte teamlederes
ledelsesmaessige kompetencer, hvordan medarbejderne oplever teamlederne prioriterer
deres tid og hvordan de formar at kommunikere med deres medarbejdere. Vi har i disse
surveys endvidere indhentet kvantitative svar, men idet at svarprocenten ligger under 50 %
i det ene team, har vi valgt at vi ikke vil udarbejde grafer og statistikker, som anvendes i
analysen, idet at det ikke vil give et retvisende billede, grundet den lave svarprocent (Bilag
10).

Dog kan de kvantiative svar blive anvendt og komme til udtryk gennem analysen for at
understgtte kvalitative udtalelser. Hertil vil vi referere til medarbejdernes generelle vurdering
pa det enkelte udsagn, ud fra en skala fra helt enig til helt uenig. Dette vil vi gare, i de tilfaelde
hvor der ikke forekommer saerlig mange kvalitative udtalelser, for at fa en fornemmelse af,
om der er overensstemmelse mellem de kvalitative udsagn og de kvantitative svar, for

herved at kunne drage en tolkning, som vi mener laegger sig teettest op af praksis.

Etiske dilemmaer ved brug af temaer
Nar man veelger at analysere indenfor udvalgte temaer, hvilket vi har gjort, er det forbundet

med ngje overvejelser omkring de etiske problemstillinger, dette vil kunne fgre med sig.
Som tidligere naevnt har vi centreret vores analyse omkring disse temaer, og vi forsgger
med denne metode at fa skabt en mening og forstaelse af medlemmernes udtalelser og
handlinger inden for disse rammer. Med denne metode vil vi bryde teksten op og
kondensere nedskrevne beskrivelser og citater. Dette geres med det formal at traekke

meningen og de vaesentligste pointer frem, som er i overensstemmelse med vores fokus.
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Vi ser med denne metode en risiko for, at medlemmerne kan fgle sig fremmedgjorte i det
feerdige produkt, da vi vil splitte citater og beskrivelser op og traekke elementer ud. Vi vil dog
hertil argumentere for, at de udvalgte databeskrivelser i deres helhed kommer til at
repraesentere medlemmernes handlinger, udtalelser og forstaelser. Vores tolkninger i
analysen tillzegges hertil de enkelte dele.

| takt med at vi har valgt at gere brug af metoden omkring temaer og kondensering, ser vi
ogsa visse fordele forbundet med dette, da medlemmerne kan fgle sig fremmedgjorte. Nar
vi bruger denne analysemetode, kan det vaere sveerere at skelne de enkelte medlemmer fra
hinanden, og dette kan hermed bidrage til en gget anonymisering af enkeltpersoner, hvilket
ogsa leegger sig op af de etiske retningslinjer omhandlende anonymisering og fortrolighed
(Thagaard. 2004, s. 175).

Meningsfortolkning
Som analyseredskab har vi valgt at anvende meningsfortolkning til at behandle vores

empiriske materiale. Vi vil bruge beskrivelser fra vores observationsstudier og
medlemmernes beskrivelser af deres oplevelser og forstaelser fra interviews og surveys til
at fa skabt en dybere fortolkning og dermed forstaelse af de udfordringer, som forefindes i
de enkelte teams. Endvidere giver denne metode os mulighed for at lave en dybere
fortolkning, hvilket ger det muligt for os at skabe mening og fa identificeret hvilke
ledelsesmaessige udfordringer, der er i de teams, vi har fokus pa (Kvale & Brinkmann. 2009,
s. 230).

| forbindelse med at man skal tolke mening ud fra en tekst, forklarer Kvale og Brinkmann, at
der er tre fortolkningskontekster, man kan ggre brug af. Fortolkningskonteksterne er;
selvforstaelse, kritisk commonsense-forstaelse og en teoretisk forstaelse (Kvale &
Brinkmann. 2015, s. 279). Vi finder denne metode og disse fortolkningskontekster saerlig
anvendelige idet, at al vores dataindsamling er nedfaeldet i tekstform, og vi kan hertil bruge
fortolkningskonteksterne til at skabe overblik og fa en forstaelse for, hvordan vi kan fa
meningen i vores datamateriale frem.

Fortolkningskonteksten omhandlende selvforstaelse er vores formuleringer, af
medlemmernes egen opfattelse af det sagte og de handlinger, de agerer i. Det betyder, at
vi med denne fortolkningskontekst er begraenset i vores meningsdannelse og forstaelse, da

vi i denne kontekst skaber fortolkninger ud fra medlemmernes oplevelser, meninger og




Et ledelsesansvar at danne relationer og skabe fzelles kultur Leering og forandringsprocesser, Kandidatspeciale 2018
Aalborg Universitet Glindvad og Tornby

ageren i virksomheden og i samspilsprocesser, og vi opererer derfor med fortolkninger, som
er inden for medlemmernes selvforstaelse (Kvale & Brinkmann. 2015, s. 279). Dette betyder
altsa, at vi vil kigge meget konkret pa de ting, der er blevet sagt og de handlinger, der er
beskrevet og nedfeelder dette saledes, som vi har forstaet det. Dette betyder, at i forhold til
denne fortolkningskontekst vil vi i analysen citere og henvise til medlemmernes udtalelser
og handlinger i en kondenseret form. Dette praktiserer vi ved at lave kortere formuleringer
pa lange udsagn og beskrivelser, med det formal at treekke hovedbetydningen ud af vores
empiri, hvor det sagte og de beskrevne handlinger vil blive gengivet med feerre ord (Kvale
& Brinkmann. 2009, s. 227).

Den anden fortolkningskontekst er den kritiske commonsense-forstaelse, som er en
fortolkningsramme, der ger det muligt for os at raekke ud over medlemmernes
selvforstaelse. Denne fortolkningskontekst er seerlig anvendelig til at fa skabt
forudsaetninger til at udvide og fa en bredere forstaelsesramme idet, at vi, ud fra denne
fortolkningskontekst, vil kigge pa udtalelser og beskrivelser af virksomhedens medlemmer
med et mere kritisk blik (Kvale & Brinkmann. 2015, s. 280). | denne fortolkningskontekst vil
analysen veere praeget af vores subjektive oplevelser af virkeligheden og i kraft af dette, vil
vores tolkninger veere pavirket af vores forstaelse af denne virkelighed (Kvale & Brinkmann.
2015, s. 281). Med denne tolkningsramme vil vi komme til at fa en mere nuanceret forstaelse
af de handlingsbeskrivelser og udtalelser, vi behandler i vores analyse. | analysen vil denne
fortolkningskontekst endvidere blive tydelig idet, at vi vil komme med egne fortolkninger efter
hvert citat og beskrivelse. Dette gar, at vi pa denne made vil kunne forholde os mere kritisk

til det indholdsmaessige i vores udvalgte citater og beskrivelser.

Den tredje fortolkningskontekst er den teoretiske forstaelseskontekst, som danner grobund
for en teoretisk ramme. Denne teoretiske ramme og vores forstaelse heraf kan bruges til at
tolke pa medlemmernes udsagn og ageren og med dette, kan vi komme ud over
medlemmernes selvforstaelse og commonsense-forstaelsen. Dette betyder, at der vil kunne
skabes en udvidet forstaelse og en helt ny meningsforstaelse med udgangspunkt i de

udsagn og handlinger, vi har af medlemmerne og som belyses i analysen (Ibid).
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En kulturel forstaelsesramme
Nar vi kigger pa verden, og det samfund vi lever i, sa vil vi hurtigt opdage, at der eksiterer

mange forskellige folkelag, som der definerer sig og danner forstaelse af verden inden for
den eller de grupperinger, man tilhgrer. Hvad der synes normalt for nogle, er ikke
ngdvendigvis normalt for andre, og det er blandt andet med dette, at man kan se, opleve og
hgre hvordan vi som mennesker kan adskille os fra hinanden eller finde sammen, finde
forstaelse, enig- og samharighed. Det er blandt andet med hjaelp af disse parametre, at man
kan se, at vi som mennesker danner kulturelle relationer, hvori der er en gensidig forstaelse
af, hvad der er rigtigt og forkert.

Kultur er et begreb, der fylder meget i det moderne samfund, da det er de kulturer, man
tilhgrer der forteeller noget om, hvem man er som menneske, hvor hgrer man til, hvilke
veaerdier har man, og hvilken forstaelse man har af disse kulturer, man er en del af. |
organisatoriske kontekster gar ens kulturelle baggrund sig ogsa gaeldende idet, at kulturen
pa en arbejdsplads kan vaere meget forskellig i forhold til @vrige kulturer, man er en del af
(Schein. 1994, s. 17ff). Med denne forstaelse finder vi det vaesentligt at fa skabt en
overordnet indsigt i, hvad kultur er som helhed, og hvordan man i en organisatorisk
sammenhaeng formar at skabe balance mellem ens kulturelle baggrunde og veerdier og

organisationers og virksomheders overordnede veerdisaet.

For at tilvejebringe en forstaelse af hvad kulturbegrebet bestar af, og hvordan kultur
defineres, har vi valgt at gere brug af Edgar H. Scheins teori omkring kultur. Vi finder blandt
andet Scheins teori anvendelig i denne forskning, da han er af den mening, at hvis man er i
stand til at forstd dynamikken i en kultur, sa vil der i mindre grad vaere anledning til at fgle
irritation og forvirring i forhold til en anderledes adfeerd end den, man selv tilskriver som
veerende en korrekt adfeerd (Schein. 1994, s. 13). Denne tilgang ser vi i forbindelse med
vores forskning som anvendelig, da det er vigtigt for os at fa en kulturel forstaelse af den
virksomhed, som vi har samarbejdet med i denne kontekst. Vi mener, at vi ved at fa skabt
en forstaelse for de kulturer og dynamikker, der forekommer i virksomheden, vil kunne
malrette vores forskning, resultater og eventuelle lgsninger til de mennesker, som befinder
sig heri, og som vi har indsnaevret vores fokus til.

For at give en indledende forstaelse af hvad kultur er, har vi her en beskrivelse fra Schein

pa netop dette:
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“A pattern of shared basic assumptions learned by a group as it solved its problems of
external adaptation and internal integration, which has worked well enough to be considered
valid and, therefore, to be taught to new members as the correct way to percieve, think, and

feel in relation to those problems™ (Schein. 2010, s. 18).

Med denne beskrivelse forstar vi, at kultur er af en kompleks stgrrelse med mange
forskellige aspekter, som er det der er med til at definere en kultur og dens vaerdier. Den
enkelte kultur afgreenser maden hvorpa, vi handler, teenker og fungerer i vores hverdag, og
hvordan vi anskuer verdenen. Man kan med dette se kulturen som vaerende vores historie,
og kulturen som den der skaber og seetter retningslinjerne for hvorledes, vi veelger at

foretage vores fremtidige handlinger.

Mennesker er ofte en del af flere forskellige kulturer, og Schein beskriver hertil at der er
mulighed for, at der internt kan opsta flere kulturer i en allerede eksisterende kultur (Schein.
2010, s. 2). Dette betyder for os, at vi vil vaere saerligt opmaerksomme pa, hvorvidt vores
virksomhedssamarbejdspartner bestar af flere interne kulturer foruden den overordnede
organisatoriske kultur. Hertil vil det veere anvendeligt at fa en indsigt i, hvordan disse kulturer
opstar, hvordan de adskiller sig fra den gvrige overordnede kultur og sidst men ikke mindst,
hvordan disse interne underkulturer kan have en pavirkning pa virksomheden.

Schein har opdelt de eksisterende kulturer i fire kategorier:

Makrokulturer: Dette defineres som nationale grupper der eksistere verden over, som

eksempelvis en religigs kultur, national kultur og sa videre.

Organisationskulturer: Disse bliver beskrevet som vaerende kulturer der eksempelvis bliver

defineret af den omgangstone der er i en organisation.

! Dansk oversaettelse: “Et monster af falles grundlaeggende antagelser, som gruppen leerte sig, mens den
lgste sine problemer med ekstern tilpasning og intern integration, og som har fungeret godt nok til at blive
betragtet som gyldige og derfor laeres videre til nye gruppemedlemmer som den korrekte made at opfatte,
teenke og fale pa i relation til disse problemer”
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Subkulturer: Dette er en underkultur, som der bliver dannet ud fra en overordnet kultur i en
organisation. Der kan eksempelvis veere tale om en seerlig gruppe med et specifikt
arbejdsomrade, hvortil de far udviklet deres egen made at handle og arbejde pa.

Mikrokulturer: Denne type kultur, minder meget om subkulturerne. De adskiller sig dog ved

at de kan forekomme pa tveers af jobbeskrivelser (Ibid).

Med dette far vi en forstaelse af, at kulturer er noget, der eksisterer pa tveers af alle
samfundsmeaessige lag. Derfor finder vi det ogsa saerlig relevant at fa skabt en forstaelse af
hvordan virksomheden, vi samarbejder med, kulturelt er opbygget. Dette med begrundelsen
at vi er af den opfattelse, at en virksomhed af denne starrelse og med sa mange teams med
hver deres ekspertiseomrade naesten ikke kan undga at danne interne kulturer.

Som mennesker er kultur noget, som vi alle er en del af og noget, vi samtidig er med til at
skabe, og den kontekst vi befinder os i er det der definerer, hvilken kultur vi tilhgrer pa et
givent tidspunkt. Kultur bliver af Schein beskrevet som et her og nu dynamisk faenomen,
hvilket betyder, at kultur pavirkes af mange ydre og indre faktorer, hvilket har en indvirkning
i for eksempel organisationskulturen og disse, der hgrer herunder. Kulturer fungerer som en
indikator for hvilke handlinger og ageren, der er de korrekte i de forskellige kulturer, vi
befinder os i (Schein. 2010, s. 3).

Med dette har vi en forstaelse af, at det er veesentligt at kunne identificere og kende de
forskellige kulturer, vi er en del af og heraf kunne kende de retningsgivende normer og
veerdier inden for de enkelte kulturer. Vi er af den forstaelse, at er man i stand til at afleese
kulturer og indga i kulturens rammer og handlemgnstre, vil man kunne blive en del af

kulturens feellesskab og dermed undga risikoen for eksklusion.

En kort beskrivelse af kultur lyder eksempelvis saledes:

“Culture can be thought of as the foundation of the social order that we live in and of the
rules we abide by (Schein. 2010, s. 3).

? Dansk oversaettelse: “Kulturer kan blive teenkt som fundamentet for den sociale orden vi lever i og de
regler vi falger.”
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Med dette beskriver Schein endvidere, at kulturer er opretholdt af hvor mange, der
overholder de normer og veerdier, den enkelte kultur tilskriver. Det betyder séledes, at de
mest holdbare kulturer er makrokulturer og de kulturer, der er svagest i deres form og
struktur, er mikrokulturer. Med andre ord, sa er kulturens styrke defineret af hvor mange
mennesker, der opretholder denne og i hvilkken omfang, der bliver fokuseret pa at holde den
enkelte kulturs struktur i balance. Dette ggr sig ligeledes geeldende i organisationskulturer
(Schein. 2010, s. 3). Set i perspektiv til dette har vi den forstaelse, at det er ngdvendigt at
kulturen opretholdes af et flertal for, at der kan vaere tale om en staerk kultur i organisationen.
En kultur beskrives som vaerende et produkt af alle de andre forskellige kulturer, som
medlemmerne ogsa er en del af ud over den enkelte kultur. Dette betyder, at en kultur aldrig
kan sta alene, da den vil blive pavirket af de vaerdier og normer, som medlemmerne
medbringer fra andre kulturer, de er en del af (Schein. 2010, s. 5). Med dette forstas det, at
kulturen kan aendres og formes, hvis det er gnskeligt for kulturens medlemmer. Disse mulige
&ndringer der kan forekomme i en kultur, kan variere i forhold til, hvor let eller sveert det er,
at eendre pa de kulturelle vaner. Dette afheenger af kulturens sterrelse og styrke. Er en
kultur, eksempelvis i en organisation, steerkt forankret, kraever det megen arbejde og
opmeerksomhed at finde frem til en ny arbejdsmetode, som er accepteret af medlemmerne
og anses som gyldig/brugbar, og derved kan skabe en ny kulturel forstaelse. At aendre pa
en kultur der er steerkt forankret kan vaere sveert idet, der foreligger en del skjulte ritualer og
handlinger (Schein. 2010, s. 17). Med dette har vi den forstaelse, at selv om der kan veere
gnske om aendringer i en kultur, sa kan det veere sveert at gennemfgre disse. Hvis vi kan fa
skabt en forstaelse af, hvordan kulturen opstar, og hvor den stammer fra, vil vi ogsa have
mulighed for at kunne forstd hvordan en kulturs medlemmer ubevidst konstruerer
virkeligheden i kulturen. Denne konstruktion har en stor effekt i forhold til, hvordan man som

gruppe opfarer sig, og det er derfor interessant for os at sgge at forsta denne.

Ledelse
Nar man kigger pa ledelse inden for en organisatorisk kontekst, definerer Schein blandt

andet hertil, at ledelse og kultur er to sider af samme sag. Det er ledelsen, der ofte skaber
kulturen i organisatoriske sammenhaenge, og kigger man naermere pa en organisations

kultur, vil det kunne ses, hvordan kulturen er opstaet, skabt, udviklet, pavirket, indlejret, ledet
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og forandret. Hertil henviser Schein til, at man med disse dynamiske processer inden for
skabelsen af kultur, vil kunne definere kernen af ledelse, da ledelse skaber kulturen (Schein.
1994, s. 10). Kultur opstar pa baggrund af, at organisationen bliver pafert lederens egne
antagelser, veerdier og normer. Viser det sig at disse antagelser, veerdier og normer
gentagne gange medfgrer succes, vil disse ledelsesmaessige retningslinjer blive accepteret
og fremover definere den made hvorpa, man ledelsesmaessigt skal agere, og det vil hertil
blive den nye kulturelle forstaelse, der er i en gruppe.

Ledelse handler ikke ngdvendigvis altid om at skabe kultur men i lige sa hgj grad om det at
kunne traede ud af kulturen, som lederen blev skabt i. Dette er en ngdvendighed for at kunne
opstarte mere tilpasningsvenlige forandringsprocesser, hvis dette pakraeves. Ledelsens
stgrste udfordring ligger i at evne og kunne erkende de begraensninger, der er i ens egen
kultur og hertil at kunne udvikle en allerede tilpasset kultur (Schein. 1994, s. 10). Til dette
har vi den forstaelse, at man som leder, i nogle tilfeelde, er nadt til at kunne se objektivt pa
sin egen ledelsesstil og den kultur, denne medfaerer. Lederen skal veere i stand til at sendre
kurs og i nogle tilfeelde helt nedbryde kultur og kunne finde nye veje og muligheder og
tilpasse sin ledelsesstil efter det behov, der for eksempel er i en arbejdsgruppe.

Nar man kigger pa en organisation, i vores tilfaelde en virksomhed, sa er det for Schein en
kendsgerning, at kultur og ledelse ikke kan forstas isoleret. Det vigtigste en leder gar, er at
skabe og lede kultur, og det er herigennem, at en leders talent bliver synligt i arbejdet med
at forsta den kultur, denne er en del af (Schein. 1994, s. 14). Det betyder, at nar vi vaelger
at kigge pa den kultur, der er til stede i virksomheden og den kultur, der definerer de to
udvalgte teams, er det nedvendigt for os at forstd det ledelsesmaessige aspekt, der
foreligger i de forskellige teams og hertil at fa en forstaelse for hvilken betydning, lederen i
de enkelte teams har.

Med denne beskrivelse af ledelsens rolle for kulturens skabelse skal det dog hertil siges, at
Schein ikke haevder, at en kultur ene og alene bliver pavirket af lederen, men at kultur
ligeledes defineres af en indviklet gruppelaereproces. Lederens rolle bliver dog igen af saerlig
betydning i det tilfeelde, at dele af en gruppes kultur er blevet darligt tilpasset og at gruppens
overlevelse, pa baggrund af dette, er truet. Det er her, i sidste instans, at det er et
ledelsesansvar at na til en erkendelse af dette og handle og udrede de udfordringer, der er
forbundet med den darlige tilpasning. Pa denne made haenger kultur og ledelse ogsa

sammen (Schein. 1994, s. 14). Med dette far vi en viden om, at lederen i en arbejdsgruppe
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ikke ngdvendigvis er alene om at definere gruppens kultur men i lige sa hgj grad de
medlemmer, der tilhagrer gruppen. Der hvor lederen har et stort ansvar er at guide og lede
ud fra de bedste praemisser, som er til gavn for gruppens overlevelse. Foruden at ledelsen
har ansvaret for at skabe og lede en kultur, sa har ledelsen ogsa det baerende ansvar for,
at medarbejderne trives og ansvaret for, at organisationen fungerer sa optimalt som muligt.
For at kunne tilvejebringe dette, kraever det, at en leder kan preestere at kommunikere klart
og tydeligt (Schein. 1994, s. 213). Vi forstar ved dette, at en leder for eksempel skal kunne
videreformidle visioner, mal og midler, saledes, at de gvrige medlemmer i virksomheden
kan forsta det og finde mening i et forandringstiltag. At man som leder skal veere i stand til,
at kommunikere pa samme niveau som modtagerne, for heraf at skabe mulighed for en
feelles forstaelse. Vi kan af dette udlede, at ledelsen i en virksomhed har et ansvar i og med,
at denne i stor grad kan pavirke en kultur i enten en positiv eller negativ retning. Endvidere
kan vi konstatere, at ledelsen skal veere i stand til at kunne afleese den kultur, de befinder
sig i, saledes de kan veere i stand til, at traeffe de rigtige beslutninger og lave tiltag, som er

til for at udvikle virksomheden og vaerne om dens medlemmer.

Kulturniveauer
Det er ifalge Schein en lederes vigtigste rolle, at kunne forsta den kultur, der er skabt i en

organisation, da denne kultur er det, der er med til at danne organisationen. Det er igennem
forskellige niveauer af kulturdannelse, at en leder selv er med til at danne kulturen inden for
den tilhgrende gruppe (Schein. 2010, s. 24). Denne kulturdannelse inddeles i tre

kulturniveauer:

o Artefakter
e Skueveerdier

o Grundlzeggende antagelser (Ibid).

Artefakter beskrives som veaerende alt det, man kan hgre, se og fele i mgdet med en ny
kultur. Heriblandt er eksempelvis en gruppes sprog, lokaler, indretning, teknologi,
arbejdsomrader og produkter. Ligeledes omfattes disse artefakter ogsa af den stil, der er i
gruppen, hvilket kan udtrykkes igennem tiltaleformer, paklaedning, myter og ritualer.

Endvidere indeholder dette kulturniveau ogsa de organisatoriske processer, som foregar
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rutinemeessigt. Schein beskriver dette kulturniveau som vaerende nemt at se men sveert at
forsta idet, at man pa dette niveau alene ikke har indsigt i, hvad artefakterne har af betydning
for kulturen. For at fa en forstaelse af hvad artefakterne har af betydning, er man nadt til at
teste ens egen indsigt i, hvilken betydning noget kunne have ved at opleve kulturen pa
veaerdiniveauet og niveauet med de grundleeggende antagelser (Schein. 1994, s. 25). Med
dette far vi den indsigt at for at kunne forsta, hvordan en gruppe definerer deres kultur, er
man ngdsaget til at ga et spadestik dybere. Denne forstaelse af artefakternes betydning kan
afstedkomme af, at man laver langvarige observationer eller ved, at man forsgger at
analysere pa de skueveerdier, regler og normer, som er de bestemmende aspekter for de
handlinger og den adfeerd, der er i organisationen (Schein. 1994, s. 26). Med dette ledes vi

videre ned i en beskrivelse af naeste kulturniveau.

Skueveerdier er det, der opstar i takt med at en organisation dannes. | indledningen af en
organisations dannelse vil denne blive stillet overfor nye opgaver eller problemstillinger
hvortil de lgsningsforslag, der kommer farst, vil komme til at afspejle enkelte personers
antagelser om hvilke lgsninger, der i organisationen er rigtige eller forkerte, og hvilke der
fungerer bedst. Som gruppe i en ny organisation har man ingen feelles viden idet, at gruppen
ikke tidligere har handteret problemstillinger i denne kontekst. Det betyder, at en gruppe
skal have gennemfart handlinger i faellesskab og betragtet disse for, at der skabes grundlag
for at kunne definere, hvad der er den korrekte made at agere pa. Indtil da vil de
beslutninger, der bliver truffet i en gruppe, kun have status som veerdi (Schein. 1994, s. 26).
Er der tale om en leder, der formar at overbevise en gruppe/organisation til at ga i den
retning, han gnsker og denne tilgang viser sig som en lgsning, der fungerer, sa vil
gruppen/organisationen opna en faelles oplevelse af succes. Denne faelles oplevelse af
succes Vil blive tillagt en feelles veerdi, og det vil saette en kognitiv transformationsproces i
gang hvor den Igsning, der blev brugt og fungerede, transformeres til en feelles veerdi, og
denne kan i sidste instans fare til, at det bliver en feelles grundlzeggende antagelse. Dette
forudsaettes dog af, at handlingen fortseetter med at give et positivt udfald. Det betyder altsa,
at det kun er de veerdier, hvis gyldighed der stadfeestes socialt eller fysisk i en gruppe, og
der til stadighed frembringer de gnskede resultater, der vil kunne blive til en grundlaeggende
antagelse. Veerdier, som fra starten er blevet fremsat af ledelsen, vil mindske usikkerhed og

hjeelpe gruppen i fremtiden med udfgrelsen af deres opgaver. Disse veerdier vil blive en
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rettesnor for, hvordan man handler og agerer i en gruppe/organisation, og de virker
vejledende indenfor diverse omrader som eksempelvis, hvordan man tager i mod nye
gruppemedlemmer og hvilken adfaerd, der generelt er acceptabel i gruppen. Veerdier er
noget, der er blevet indlejret i organisationsfilosofien eller organisationens veerdisaet, og de
kan hertil bruges som rettesnor og virke som en sikkerhed i forhold til vanskelige situationer
(Schein. 1994, s. 27f). Den adfaerd, der kan observeres pa et artefaktniveau, kan i mange
tilfeelde forudsiges af de bevidste veerdier. Dog kan der ogsa veere tale om skuevaerdier i en
organisation/gruppe. Skueveerdier er vaerdier, som ikke er baseret pa tidligere faelles laering
i en organisation/gruppe. Skueveerdier forudsiger hvad der vil blive sagt af medarbejdere i
forhold til lasningen/handteringen af forskellige situationer, men det ses med skueveerdier,
at der ikke er overensstemmelse mellem det, der bliver sagt og den handling, folk rent faktisk
foretager sig (Schein. 1994, s. 28). Endvidere kan skueveerdier komme til udtryk gennem
den made medarbejdere omtaler egen arbejdsrolle, hvordan de tiltaler kunder og kollegaer,
og i forhold til hvordan og hvad en organisation veelger at fremlaegge for offentligheden i
forhold til hvilke veerdier og normer organisationen har (Schein. 2010, s. 26). Med dette far
vi en forstaelse af, at en kultur kan give udtryk for og definere sig ud fra, hvad de anser som
vaerende nogle vaerdier, de besidder. Dog er virkeligheden nogle gange en anden, og man
kan ved en naermere undersggelse af en kultur finde frem til, at nogle veerdier blot er
skueveerdier, da medlemmernes handlinger ikke stemmer overens med deres udtalelser og

forstaelser.

Er der en rimelig overensstemmelse mellem skueveerdierne og de grundlaeggende
antagelser, er sammenknytningen af disse medskabende til en handlingsfilosofi, som
hjeelper gruppen til at blive bragt teettere sammen. Dette fordi, at handlingsfilosofien, der er
inden for en gruppe, tiener som en kilde til identitet og kernemission. Nar man analyserer
en kultur og de veerdier, der er heri, er det vigtigt, at man skelner mellem de veerdier, der
stemmer overens med de grundleeggende antagelser og de veerdier, som blot er
forhabninger om fremtiden (Schein. 1994, s. 28). Med dette bliver vi opmaerksomme pa
vigtigheden af at forsta hvilke grundlzeggende antagelser, der er i virksomheden generelt
og i de teams, vores undersg@gelse har sit fokus pa. Derfor er vi ngdsaget til at beskeeftige
os med kulturniveauet, grundlzeggende antagelser, og heraf frembringe en dybere

forstaelse af kulturen og de mgnstre der er heri.




Et ledelsesansvar at danne relationer og skabe fzelles kultur Leering og forandringsprocesser, Kandidatspeciale 2018
Aalborg Universitet Glindvad og Tornby

Det sidste kulturniveau er de grundlaeggende antagelser, som handler om organisationens
mere indforstaede regler. Nar en Igsning har virket gentagne gange, vil den med tiden blive
betragtet som den korrekte made at agere pa. Det vil sige, at man er gaet fra at have en
fornemmelse eller en veerdi for hvilken Igsning, der har veaeret den rigtige til, at lasningen
gradvist er blevet anset som vaerende en realitet. De grundlaeggende antagelser vil blive
taget for givne og Schein mener hertil, at der kun vil forefindes variationer af mindre grad
inden for en kulturenhed. Ser man en organisation med en grundlaeggende antagelse, der
er steerkt rodfaestet, vil en anden adfaerd i en anden organisation, som der er baseret pa et
andet grundlag, opleves som uforstaeligt (Schein. 1994, s. 29). Her far vi en indsigt i, at selv
om to kulturer tilsyneladende kan minde om hinanden set ud fra hvilke arbejdsomrader, de
eksempelvis har, sa kan der veere stor forskel pa, hvordan den enkelte kultur definerer sig
og kommer til udtryk.

Foruden at de grundleeggende antagelser er rodfaestede handlemegnstre, sa svarer de ogsa
til det, som der kaldes for brugsteorier, hvilket er de organisatoriske handlinger, adfaerd,
korrekte tankegange, opfattelser og falelser, der styres af implicitte antagelser (lbid).

Det er sjeeldent, at de grundlaeeggende antagelser bliver udfordret, og de er szerdeles
vanskelige at eendre pa. For at kunne veere i stand til at laere noget nyt inden for de
grundlzeggende antagelser kraeves det, at man bevaeger sig ud i double-loop leering, eller
rammenedbrydning (Ibid). Vi forstar hertil, at double-loop leering kan ske ved at gare sig
bevidst om, hvad de grundlaeggende antagelser er for sa hertil at stille sig undrende i forhold
tii dem. Pa denne made vil man kunne fa analyseret pa egen praksis og andre de
grundlzeggende antagelser, i en ny retning, som er organisationen mere gavnlig.

Nar man har dannet et integreret seet af antagelser, som ogsa kaldes for tankeverden eller
et mentalt landkort, vil man fgle sig tilpas i selskab med andre, som har de samme
grundlzeggende antagelser. Er man derimod sammen med mennesker med et saet
modstridende antagelser, vil det fa en til at fgle sig utilpas (Schein. 1994, s. 30). Heraf har
vi en forstaelse af, at man som ny i en kultur, kan fgle en utilpashed idet, at man ikke har
tilegnet den samme indsigt i de grundlaeggende antagelser i en virksomhed som de gvrige
medlemmer. Dette medfarer, at man ikke kender de normer og veerdier, som der definerer

virksomheden og ikke ngdvendigvis handler i overensstemmelse med disse og maske
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stadig handler i overensstemmelse med de grundlaeggende antagelser, der var i ens forrige
arbejde.

Hvis de grundleeggende antagelser oplever nogen form for udfordring, vil det veere en
udlgsende faktor til utryghed og forsvarsberedskab. Dette betyder, at de grundleeggende
feelles antagelser, der udger en organisationskultur, kan refereres til som et saet kognitive
forsvarsmekanismer, som er det, der sa@rger for gruppens fortsatte funktion. Nar man ser
dette i sammenhaeng til en gruppe som til individ, sa vil det i samme grad veere lige sa svaert
at aendre pa en gruppes forsvarsmekanismer, som det ville vaere at aendre pa et individs.
Ngglen til forandring, i begge tilfeelde, vil efter Scheins mening kraeve en evne til at kunne
handtere den utryghed, som medfglger enhver genlaering (Ibid). Vi far herved en forstaelse
af, at hvis man skal eendre i de grundlzeggende antagelser, kraever det en stor indsigt og en
god evne til, at kunne handtere forandringer, og de udfordringer disse eventuelt kan
medbringe. Endvidere giver det os en forstaelse af, at de grundlezeggende antagelser er
forbundet med en stor kompleksitet, som man ikke uden grund gar ind og piller og aendrer

ved.

Behandles folk konsekvent i forhold til visse grundlaeggende antagelser, vil deres adfeerd
over tid, komme til at stemme overens med disse antagelser, hvilket vil medfgre, at deres
verden stabiliseres og bliver forudsigelig (Schein. 1994, s. 31). Hertil er vi af den opfattelse,
at folk har en evne til at tilpasse og indordne sig de antagelser, der er eksisterende i en
kultur man indtraeder, da dette medfagrer en starre ro i form af stabilitet og forudsigelighed.
Endvidere far vi den forstaelse, at denne konsekvente behandling skal praktiseres af
ledelsen, da det er denne der skaber rammerne og gennem en tydelig og konkret

kommunikation og ledelsesstil, skal forma at skabe mening og tryghed for medarbejderne.

Den styrke, der er i en kultur, bestar i, at man har faelles antagelser, og disse felles
antagelser vil have en selvforsteerkende effekt for kulturen (Schein. 1994, s. 32). |
forbindelse med, at man tiltreeder en ny gruppe, udvikler folk ikke ngdvendigvis nye
antagelser. Hvert medlem vil medbringe egne kulturelle lzeringer fra tidligere medlemskaber
ind i den nye kultur, og efterhanden vil gruppen fa skabt sin egen feelles historie, hvortil den
enten vil udvikle modificerede eller nogle helt nye antagelser. Disse antagelser bliver dannet

indenfor erfaringsmaessigt afggrende omrader. P4 denne made vil disse nye antagelser
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komme til at udgere kulturen for denne gruppe (Schein. 1994, s. 33). Herved bliver vi
opmaerksomme pa, at nar en ny gruppe etableres, udvikles der ikke ngdvendigvis nye
antagelser hos medlemmerne bare fordi, man er i en ny gruppekontekst. Man medbringer
hver iseer tidligere erfaringer og antagelser, og inddrager disse i den nye gruppe.
Efterhanden som medlemmerne i gruppen leerer hinanden at kende og far prgvet diverse
antagelser af, udvikles disse antagelser i nye retninger eller nedbrydes helt. Vi forstar altsa
heraf at gruppen i sammenspil finder frem til hvilke antagelser, der ger sig geeldende i
forhold til den kontekst, de befinder sig i nu og pa den made, skabes der en helt ny kultur

inden for den gruppekonstellation.

Man vil kunne studere en hvilken som helst gruppe inden for disse tre kulturniveauer:
artefaktniveauet, veerdiniveauet og de grundleeggende antagelser. For at kunne fortolke
artefakter i en kultur og skabe en forstaelse af hvilken tiltro man skal have til de udtrykte
veerdier, kraever det, at man tyder det mgnster, der er i de grundlaeggende antagelser. Det
betyder, at en kulturs kerne findes i det manster, som de grundlaeggende antagelser udger.
Far man tilvejebragt en forstaelse af dette niveau, vil det blive nemmere at forstad og
analysere pa de to andre niveauer omkring artefakter og veerdier (lbid). Ser vi i henhold il
disse tre niveauer inden for en kulturs definition, anser vi det som ledelsens ansvar og
opgave at kunne evne at skabe handlinger og mgnstre, som er til gavn for organisationen
savel som den enkelte kultur heri. Ledelsen har et ansvar i at ga forrest og skabe en positiv
rammesaetning for kulturen saledes, man far skabt en steerk og modstandsdygtig kultur, med
engagerede og motiverede medarbejdere. Pa denne made vil man fa skabt en solid grobund

til en konkurrencedygtig organisation.

Pa baggrund af den forstaelse vi har faet igennem arbejdet med Scheins kulturteori finder
vi det interessant at anskaffe os mere viden omkring ledelsesrollen, seerligt inden for
mellemlederniveauet, da det er her vi har vores fokus i denne undersggelse. Dette pa
baggrund af at vi ved at have en forstaelse for hvilke mere konkrete kompetencer, ledere
skal besidde, kan fa skabt en indsigt i, hvilke udfordringer der kan veere forbundet med at
have en rolle som leder.

Til at fa en dybere indsigt i ledelsesroller har vi valgt at gere brug af Leadership Pipeline.

Dette har vi gjort med den overvejelse, at Leadership Pipeline blandt andet opererer med
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veerdier og kompetencer, hvilket ogsa er nogle af de parametre, Schein betegner som

vaesentlige, nar han beskriver lederens rolle og dennes pavirkning af en kultur.

Leadership Pipeline

| forbindelse med, at vi har vores fokus pa to teams og deres mellemledere, finder vi det
naerliggende at arbejde med Leadership Pipeline, da denne giver en god forstaelse af de
veerdier og kompetencer, som man skal bestride pa de forskellige ledelsesniveauer.
Endvidere ligger Leadership Pipeline op til, at ledere skal udveelges, udvikles og traenes
inden for egen organisation, hvilket det tyder pa, at teamlederne i vores case er blevet.
Foruden disse parametre, sa giver denne teori os en mulighed for, at fa en forstaelse af de
samspilsprocesser, som figurerer i de forskellige ledelseslag og helt ned til medarbejder-
niveauet. Med dette kan vi fa frembragt viden om hvorvidt de to teamledere i vores case, i
samspillet med medarbejdere, kollegaer og @vre ledelse, agerer hensigtsmaessigt og
hvordan deres ledelsesmaessige rolle defineres og hvilke omrader af deres ledelsesstil der

eventuelt kan udvikles.

Leadership Pipeline er en teori udviklet af HR-specialisterne Walt Mahler og Steve Drotter
og ledelsesforsker og konsulent Ram Charan. Leadership Pipeline er en teori med nogle
principper for, hvordan en organisation bedst muligt stetter preestation af ledelse pa de
forskellige niveauer. Ligeledes stgtter de tilretteleeggelsen af arbejdet saledes at
organisationen kan have succes med at udvikle egne ledere (Dahl & Molly-Sgholm. 2012,
s. 31).

De 3 grundidéer for den private Leadership Pipeline er falgende:
“At skabe en veerdikaede for ledelse.
o Atgod ledelse afhaenger af, hvad der ledes; at ledelsesuavikling er et ledelsesansvar.
e At lederudvikling skal knyttes til strategiimplementering og de daglige
ledelsesopgaver.” (Dahl & Molly-Sgholm. 2012, s. 31).

Med dette far vi en forstaelse af, at der skal vaere en form for sammenhaeng mellem de
forskellige ledelsesniveauer i en organisation. Endvidere giver dette os en indsigt i, at ledere

skal udvikle ledere. Forstaet pa den made, at gverste leder skal sagrge for at udvikle pa den,
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eller de ledere, der er i leddet under. Med det sidste punkt, er vi af den opfattelse, at

ledelsesudvikling er noget der skal indarbejdes i organisationens strategiske plan.

En verdikaede for ledelse
Et vigtigt konkurrenceparameter er kvalitet i ledelse og ledelsesudvikling, dog er det de

feerreste organisationer der lykkedes med at skabe de interne og effektive processer, der
sikrer en udvikling af ledere. En arsag til at dette ikke lykkedes, er at en organisation
sjeeldent far defineret sit ledelsesgrundlag godt nok, til at lederne har et feelles sprog for
ledelse og har dermed sveert ved at arbejde malrettet pa de enkelte lederniveauer. Dette
manglende ledelsesgrundlag har endvidere den betydning, at en organisation der gnsker at
stgtte de processer, der skal sikre ledelseskvalitet og udvikling, ikke haenger sammen. Ved
at en virksomhed rekrutterer ledere udefra og i forhold til ledelsesudvikling, vil dette ofte
vaere baseret pa forskellige og utydelige antagelser omkring hvad god ledelse er (Dahl &
Molly-Sgholm. 2012, s. 32). Vi far heraf en forstaelse af, at udvikling af ledelse er af en vis
kompleksitet. Det kreever en stor bevidsthed fra en organisations side, at sikre den bedst
mulige udvikling hos de ledere og medarbejdere der befinder sig heri. Hertil kraever det, at
organisationen seetter sig ind i hvilke udviklingspotentialer der er og hvordan man styrker,
guider og leder, saledes der er en konstant udviklingsproces. Vi anser det som vaesentligt,
at organisationen far defineret hvad god ledelse er, sadan at lederne har nogle mal og
retningslinjer at fglge. Af samme arsag kan vi se en problematik i, at en organisation veelger
at rekrutterer ledere udefra, da disse ikke vil have den samme kulturelle forstaelse og det
samme ledelsesmaessige vaerdigrundlag.

Leadership Pipeline betyder et rarsystem, hvori der flyder ledelse. Dette er saledes et
begreb der skal sikre, at der skabes en sammenhaeng i de aktiviteter der skaber ledere pa
de forskellige niveauer. Leadership Pipeline skal sikre en sammenhaeng i, at fokus laegges
pa det feelles sprog, aktiviteter og statteprocesser der er omkring ledelse i virksomheden
(Ibid).

Denne proces skal sikre:
o “At lederne udvikler deres faerdigheder, prioriteter og arbejdsveerdier i forhold til det
leder-niveau, de befinder sig pa - og de har den rigtige lederadfaerd i forhold til de

aktuelle strategiske udfordringer, som organisationen skal takle.
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« At lederne klaeder egne ledere pa, til at implementere forretningsstrategierne i
omradet, udvikler egne ledere og hjeelper egne ledere til at bevaege sig op i

organisationen, nar der opstar mulighed for det” (Dahl & Molly-Sgholm. 2012, s. 33).

Vi forstar hertil Leadership Pipeline, som en proces der skal sikre ledelsesudviklingen
igennem alle ledelsesniveauerne. For at dette kan lade sig gare, kraever det, at der skabes
en feelles forstadelse af, hvad det er for et sprog man bruger, hvilke aktiviteter og
statteprocesser der skal til, for at sikre en udviklende proces hos de enkelte ledere.
Endvidere skal Leadership Pipeline tilgangen skabe mulighed for, at udvikle og styrke ledere
til, at kunne varetage en ledelsesmeessig rolle i niveauet hgjere oppe, hvis dette pakraeves.
Hertil er det derfor vigtigt, at der skabes et feelles sprog og en faelles forstaelse af, hvordan
denne proces skal tilgas og hvilke veerdisatte rammer de enkelte ledere skal arbejde inden

for.

God ledelse afhanger af, hvad der ledes
Hvis man kigger pa god ledelse, ud fra et Leadership Pipeline perspektiv, afhaenger god

ledelse af hvad der ledes. Pa denne baggrund vil den svage effekt af ledelse ofte skyldes,
at de ledelsesrettede stgtteaktiviteter bygger pa en antagelse om hvad god ledelse er, men
at denne antagelse ikke tager hgjde for betydningen af de ledelsesmaessige niveauer.
Denne antagelse overser, at ledere skal udfgre forskellige funktioner, alt efter hvilket niveau
af ledelse de udfgrer (Dahl & Molly-Sgholm. 2012, s. 33). Vi forstar ved dette, at man skal
besidde forskellige kompetencer, alt efter hvilket lederniveau man befinder sig pa. At have
en antagelse af hvad god ledelse er, er ofte forbundet med en generel antagelse og dermed
er der ofte en manglende indsigt og forstaelse af hvilken betydning ledelse har pa de enkelte
niveauer. Vi tolker hertil at man som leder af ledere skal veere i stand til, at kunne aflaese og
heraf forstd de arbejdsmeessige og kulturelle aspekter der er pa spil i ledelsesniveauet
under, for heraf at kunne stoette, lede og udvikle lederen pa dette niveau.

Leadership Pipeline har et fokus pa hvert enkelt af ledelsesniveauerne og kommer med et
bud pa hvilke ledelsesopgaver disse niveauer indebaerer. Hertil beskrives tre parametre:
feerdigheder, arbejdsveerdier og prioriteter. Faerdigheder er noget som lederen skal mestre
for at kunne have succes som leder pa det enkelte niveau. Arbejdsvaerdier er det som

lederen skal saette i centrum, for at Ilykkes pa det enkelte niveau. Prioriteter er det som
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lederen skal fokusere pa, for at have succes pa det enkelte niveau (Dahl & Molly-Sgholm.
2012, s. 33).
Indenfor den private Leadership Pipeline arbejdes der som udgangspunkt inden for fire

ledelsesniveauer.

Topchef: leder for hele organisationen, sammen med bestyrelsen er han ansvarlig for den
samlede strategi

Den funktionelle chef: har mindst to ledelsesniveauer under sig og er leder af selvstaendige
underchefer.

Leder af ledere: afdelingsleder for teamleder (mellemledere).

Leder af medarbejdere: Teamleder for medarbejdere. (Dahl & Molly-Sgholm. 2012, s. 34).

Nar en leder beveeger sig fra ét lederniveau til et andet, betyder det at han skal igennem en

raekke transitioner, hvilket er illustreret i modellen nedenfor:

Figur 4: lllustrerer ledelsesniveauer i Leadership Pipeline
(Dahl & Molly-Seholm. 2012, s. 34).

Disse transitioner viser et skift i den ledelsesmaessige position, hvilket kreever nye
feerdigheder, prioriteter og arbejdsveaerdier (Dahl & Molly-Sgholm. 2012, s. 34).
Det er som oftest de dygtige medarbejdere, der bliver tildelt lederpositionerne, men

omstillingen for dem vil ofte vaere svaer og de vil typisk fortseette med at ggre det, der gav
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dem succes i deres tidligere position. Her vil de ofte lave en god sagsbehandling, men vil
ofte forsemme deres rolle i forhold til at rekruttere, organisere, koordinere og
kompetenceudvikle. Ligeledes vil de medarbejdere der bliver leder af leder ofte forsamme
deres opgaver i strategisk arbejde, i at stgtte ledere i at lykkes som ledere og i at integrere
funktioner pa tveers (Dahl & Molly-Sgholm. 2012, s. 35). Vi forstar hertil, at det kan veere
udfordrende at overga fra én rolle til en anden inden for ledelse, hvis man ikke er bevidst
om hvordan udfarelsen af de nye opgaver foregar pa mest effektiv vis og hvilke kompetencer
og veerdier dette naeste niveau tilskriver. Hertil kan det anskues séledes, at det kan vaere
sveert at bryde gamle mgnstre, som var forbundet med ens tidligere rolle i den kultur man

kom fra.

Lederudvikling er et ledelsesansvar
| en organisation er det farst og fremmest vigtigt at skabe en klar forstaelse af, hvad god

ledelse er pa hvert niveau. Herefter ligger der en vigtighed i at der skabes systematiske
processer, hvor lederne pa niveauet over, arbejder forpligtende med at lederen pa niveauet
under, agerer i overensstemmelse med denne forstaelse. Ved denne udviklingsmetode vil
udvikling af et ledelseslag automatisk og indirekte udvikle det neeste ledelseslag (Dahl &
Molly-Sgholm. 2012, s. 35f). Vi forstar hertil at det ikke er tilstraekkeligt, at man laver et
overordnet organisatorisk veerdisaet. Man er ngdsaget til, at lave et veerdisaet som tilgodeser
de ledelsesmaessige niveauer og behov der er her inden for. Endvidere er vi af den
opfattelse, at sddan et ledelses-veerdisaet kraever mere konkrete og handgribelige strategier,

for at det skulle kunne lykkes i praksis.

Lederudvikling skal knyttes til strategiimplementering og de daglige

ledelsesopgaver
Det er en stor investering for en organisation at sende ledere pa lederkurser. Dette pa grund

af kursusprisen og pa grund af det tab i produktionen, der sker ved at lederen er ude af
driften. Ved lederuddannelse rammer man endvidere ind i en problematik omkring transfer,
idet en viden fra én kontekst ikke kan overfgres blindt til en anden kontekst. Hermed vil der
veere en stor vigtighed i, at dagligdagen bliver den vigtigste ramme for leering. Ved at gare
dagligdagen til ramme for laering vil der blive taget fat i de helt konkrete udfordringer, der i
forvejen skal handteres. Pa denne made vil leering ikke blive driftstab, men en forbedring af

driften. Altsa skal lederens centrale laeringsramme vaere de daglige udfordringer (Dahl &
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Molly-Sgholm. 2012, s. 36f). Heraf far vi en indsigt i, at pa det drifts- og udviklingsmeessige
plan er der store omkostninger forbundet med at sende ledere pa lederkursus. Der vil ga
meget viden tabt og transfer mulighederne mindskes idet leeringen foregar uden for de
organisatoriske rammer og kan veere sveere at overfgre. Ved at skabe mulighed for, at
leeringen kan finde sted i den konkrete organisation, vil det give et starre udbytte og et mere
skraeddersyet forlgb, som er med til at udvikle og uddanne ledere inden for egen

organisation og viden gar i mindre grad tabt, idet at Izeringen bliver en faelles proces.

Leder af medarbejderes arbejdsvaerdier, prioriteter og faardigheder
Dahl og Molly-Sgholm beskriver arbejdsvaerdier, prioriteter og feerdigheder inden for de

forskellige ledelsesniveauer. Vi vil her fokusere pa niveauet leder af medarbejdere, da vores
undersggelse omhandler leder pa mellemniveauet og dennes funktioner.

Arbejdsveerdier. Den professionelle fagperson vil ofte identificere sig mere med
professionen, end med organisationen. Der sker dermed en veerdisaettelse af egen indsats
og det fremkomne faglige resultat. Sa nar man skifter rolle fra medarbejder til leder, vil dette
kraeve andre arbejdsveerdier for at opna succes i denne rolle. Det er her vigtigt at veerdseette
andres indsats frem for egen indsats. Man skal altsa skabe succes gennem andre.
Derudover skal man veerdseette ledelsesarbejdet (Dahl & Molly-Sgholm. 2012, s. 39).
Prioriteter. Skiftet fra medarbejder til leder vil ligeledes kraeve en ny tilgang i prioriteten af
tid. Lederen skal kunne arbejde med deadlines inden for korte og lange tidshorisonter og
inden for nogle rammer som han selv har et stort ansvar for. Han skal i denne position ga
fra at styre sin egen tid, til at styre sine medarbejderes tid. Lederen skal ligeledes kunne
planlaegge egen tid, sa han er tilgaengelig for medarbejderne, nar de har behov for sparring
og beslutninger. Den del af tiden som lederen bruger pa sparring og beslutninger med
medarbejdere, vil ofte udgare op til 15-25 % af lederens tid og er derfor en markant aendring
i lederens tidsprioritering i skiftet fra medarbejder til leder (Dahl & Molly-Sgholm. 2012, s.
39f).

Feerdigheder: Nar man skifter rolle fra medarbejder til leder kreever dette et helt nyt seet af
feerdigheder, som bade er markant flere og anderledes. Nogle vigtige faerdigheder man bar
have som leder af medarbejdere er, at kunne uddelegere, seette mal, coache, vurdere
indsats og give feedback. Ligeledes betyder dette skift i position, at man skal udvikle sine

evner til at opbygge relationer, bade i organisationen og til andre aktarer. Lederen skal dyrke
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relationer opad, nedad og sideleens for at kunne agere hensigtsmaessigt i sin rolle (Dahl &
Molly-Sgholm. 2012, s. 40). Vi er af den forstaelse at der skabes bedre muligheder for

relationsdannelse, hvis man leerer hinandens livsverden at kende.

Med disse tre parametre far vi en forstaelse af, at skiftet fra medarbejderniveauet il
lederniveauet kraever en stor omstilling af ens saedvanlige arbejdstilgang. Man gar fra kun
at have fokus pa egne arbejdsopgaver og deadlines inden for en kort tidshorisont, til at skulle
have det store overblik, teenke langsigtet og have ansvar for medarbejdernes individuelle
udvikling og at teamet i faellesskab har succes. Endvidere skal man veere i stand til at skabe
og veerdsaette succes igennem andre, hvilket betyder, at man skal have sit fokus pa, at ens

medarbejdere opnar succes og heraf vil man selv fa oplevelsen af succes.

Med denne indsigt og forstaelse vi har faet igennem den teoretiske ramme omhandlende
Leadership Pipeline, er vi nu i stand til at fa skabt en forstaelse for de ledelsesmeessige
kompetencer, som teamlederne, som vi har fokus pa, besidder. Endvidere vil vi gennem
analyse, kunne finde frem til relevante styrker og mulige udviklingsomrader som ville kunne

styrke de individuelle teams og teamledere.

Analyse
Vores analyse har vi valgt at inddele i nogle vejledende overskrifter. Dette har vi valgt at

gere med den hensigt, at det vil give leeseren et bedre overblik og forstaelse af vores
empiriske materiale i forbindelse med fortolkningen af denne.

| det nedenstaende afsnit, vil vi ferst komme med en overordnet analyse af kulturen i
virksomheden, for derefter at snaevre analysen ind, sa den bliver mere dybdegaende i

forhold til de to teams og dennes ledelse, som vi har fokus pa.

OVERORDNET KULTURANALYSE
Artefakter - Skuevaerdier - Grundlaggende antagelser
TEAM B
Subkultur

Kommunikation ) Tid ( Kompetencer \ ( Kommunikation ( Tid Kompetencer )

Figur 5: lllustrerer vores analyseforlgb
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Overordnet organisationskultur

Fund i forbindelse med analyse af den overordnede organisationskultur: | denne del analyseres
der pd artefakter, skueveerdier og grundlaeggende antagelser. Der ses en divergens mellem
virksomhedens vaerdigrundlag og de observerede artefakter. Endvidere ses der kommunikative
udfordrinaer forbundet med virksomhedens arundlzeaaende antagelser.

Under vores observationer i virksomheden blev vi opmeaerksomme pa at der er flere tydelige

artefakter, som er med til at definere virksomheden. Disse artefakter er falgende:

o Klistermaerker med virksomhedens overordnede veaerdiseet pa derene.
o Do not disturb skilte.

« Kommunikationssystemet JIRA.

« Virksomheden fordelt i tre bygninger.

e Feelles kontorer.

o Feelles kantine med madordning.

« Abne mgdelokaler/store glaspartier.

« Abne kontorarealer.

« Aben dar “politik” (Bilag 3. s. 3ff).

Ud af disse mange artefakter vi er blevet opmaerksomme pa, har vi valgt at fremhaeve nogle

af dem, som vi vil ga i dybden med i det nedenstaende afsnit.

Veerdiseet som artefakt
Pa dgrene ind til flere af kontorerne og madelokalerne er der fem meerkater der forteeller

virksomhedens overordnende veerdier, disse veerdier gar ogsa igen pa virksomhedens
hjemmeside. De fem veerdier lyder; The Power of Simplicity, We take action, The Spiral of
Innovation, Work is fun og All the way. Disse er formuleret pa engelsk da det er en
international virksomhed, bade i forhold til medarbejdere, samarbejdspartnere og kunder. Vi
vil ikke komme med en naermere analyse af alle fem, da The Power of Simplicity, The Spiral

of Innovation og All the way hgrer ind under mere faglige veerdier der omhandler
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produktkvalitet, produktudvikling, kundekontakt og eksternt samarbejde. | forhold til en
kulturanalyse, vurderer vi, at vi ikke ville kunne redegare for, om de formar at leve op til
disse veerdier, idet at vi ikke besidder en faglig viden inden for dette felt og derfor er vi ikke
i stand til, at argumentere for indfrielsen af disse. Til gengaeld vil vi tage fat pa de artefakter,
der omhandler veerdierne We take action og Work is fun, da parametrene der arbejdes ud
fra i disse veerdier, henleder til mere interne samspilsprocesser, hvori der blandt andet er
fokus pa aben kommunikation, motivation, feedback og beslutninger.

Beskrivelsen til We take action lyder séledes:

“We do not waste our time. We make decisions and we take calculated risks.™

Med denne veerdibeskrivelse har vi en forstaelse af, at virksomheden ser sig selv som
vaerende nogle der er handlekraftige, ikke spilder deres tid og de Igber kun ngdvendige og
velovervejede risici.

| forbindelse med denne veerdi, har vi op til flere gange i vores undersggelsesperiode erfaret,
at flere af virksomhedens medlemmer udtrykker en udfordring, i forhold til deres effektivitet

og udfgrelsen af deres arbejde.

Observationsstudier i SPRINT-mgde uge 10

“I forbindelse med et SPRINT-m@de naevner flere fra teamet, at de ikke far svar pa mails fra de andre teams.
Dette forhindrer dem i at udfgre nogle opgaver. Der bliver hertil naevnt nogle gange, at teamlederen er

ngdsaget til at snakke med afdelingschefen omkring nogle kommunikative misforstaelser /problematikker.”

(bilag 3. s. 11).

Observationsstudier fra foyeren uge 10

“Der er mange folk ud og ind af derene hele tiden. Man far hurtigt en fornemmelse af, at virksomhedens
medlemmer bevaeger sig meget rundt imellem virksomhedens tre bygninger og at dette er ngdvendigt, da

afdelingerne er afhaengige af hinanden, for at sikre et godt og kvalitetsmaessigt steerkt produkt. Foruden at se

3 Dansk overszttelse: “Vi spilder ikke vores tid. Vi traeffer beslutninger, og vi tager beregnede risici.”
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og hare denne passeren, sa sparger vi ogsa vores gatekeeper ind til denne trafik, for at blive be-, eller afkraeftet
i, om vores antagelse er korrekt. Hertil forteeller vores gatekeeper ogsa, at de ofte er ngdt til at snakke sammen

og at det gar hurtigere at bevaege sig rundt til de forskellige parter man skal snakke med, i stedet for at sende

en mail, for det var ikke altid, at det var lige sa let at fa svar pa disse.” (Bilag 3. s. 9).

Vi far ligeledes denne information under interviewet med Teamleder A:

Interview Teamleder A

Teamleder A: “...typisk sa er jeg maske mere - det er maske mere nogle praktiske ting der
kunne veere godt, at blive bedre til sadan noget med - jamen det kunne veere fint at have et
eller andet projekt planlaegningssystem, eller jeg teenker hele tiden i sadan nogle systemer,
der kunne gare tingene nemmere og give et bedre overblik og sadan nogle ting og sager.

Sa det kommer jo stille og roligt nar vi tager hul pa sadan nogle ting.”

Interviewer: “Nar du siger projekt planleegningssystemer, er det ikke lidt det jeres SPRINT

ogsa leegger op til?”

Teamleder A: “Jo jo jo, man kan sige - jeg synes der er mange ting i det (JIRA deres

kommunikationssystem) der, som der ikke bliver udnyttet, altsa nok.” (Bilag 5. s. 30).

Vi far her et indblik i, at der er nogle kommunikative udfordringer og en oplevelse af ikke at
kunne veere effektiv nok i sit arbejde, som fglge af manglende tilbagemeldinger. Hertil kan
der stilles spgrgsmal til, om virksomhedens medlemmer formar at udnytte tiden optimalt og
dermed praktiserer den effektivitet, som denne vaerdi lzegger op til. Med den forstaelse vi
har af vores udvalgte kulturteori, kan vi hertil stille os undrende overfor, om elementerne
inden for denne veerdi, blot er en skueveerdi, idet at det tyder pa, at der ikke er

overensstemmelse mellem veerdibeskrivelsen og de interne handlinger.

Beskrivelsen til det andet veerdipunkt, Work is fun, lyder saledes:
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“We enjoy working because we have enjoyable, challenging tasks, where we continue to
lean through open communication and feedback. Very important, we celebrate our

victories.”

Med denne beskrivelse, som dette veerdipunkt udleegger, vil vi hertil stille spargsmalstegn
ved den abne kommunikation. Som de foregaende citater og beskrivelser viser, er der
mange af virksomhedens medlemmer, der giver udtryk for en manglende kommunikation
og feedback. Ofte traekker medarbejdere pa neaermeste leder, som sa skal tage hand om de
manglende tilbagemeldinger, men vi tolker at der kan veere visse udfordringer forbundet
med dette, hvis det kun bliver et ansvar pa mellemlederniveau. Vi anser en sadan
handtering, som vaerende en lappelgsning pa problemet, der ikke forebyggende forhindrer
disse kommunikative udfordringer. Vi tolker endvidere, at disse ledere far ekstra arbejde i at
fa lgst kommunikative udfordringer og dermed arbejdsopgaver, som kunne have veeret Igst
pa kortere tid, hvis feedbacken i virksomheden var mere optimal.

Dette medfgrer at der er tid, som gar fra den primeere opgavelgsning omkring
produktudviklingen, og tid som kunne veere prioritet pa ledelse, vejledning og sparring med
egne medarbejdere i eget team. Hertil er vi af den opfattelse, at der foreligger en problematik
i, at arbejdstiden gar fra det som beskrives som hyggelige og udfordrende opgaver, som vi

tolker er deres arbejde omkring produktudviklingen.
Foruden observationerne omhandlende de kommunikative processer, har vi i vores
observationsperiode, ikke observeret nogle fejringer af faglige sejre, som virksomheden

blandt andet ogsa leegger vaegt pa i deres veerdibeskrivelse.

Observationsstudier SPRINT-mg@de uge 10

“Vi er til stede i forbindelse med at virksomheden skal udlevere et produkt, som vi har faet besked om at der

er tavshedspligt omkring. Der gives udtryk for, at dette er en stor begivenhed, idet at dette produkt er det farste

* Dansk oversattelse: “Vi nyder at arbejde, fordi vi har hyggelige og udfordrende opgaver, hvor vi fortsaetter
med at leve gennem dben kommunikation og feedback. Meget vigtigt, vi fejrer vores sejre.”
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af sin slags. Vi oplever ikke at der sker noget seerligt, i forbindelse med feerdiggerelsen og udleveringen af

dette produkt, ud over at folk virker glade og tilfredse.” (Bilag 3. s. 14).

Vi far her en viden om, at virksomheden har produceret noget, som ligger ud over deres
saedvanlige produktion. Til trods for at der gives udtryk for, at det er en seerlig begivenhed,
oplever vi ingen former for fejringer. Vi tolker hertil, at i denne henseende, praktiseres
veerdibeskrivelsen ikke.

Dog kan vi ikke endegyldigt sige om dette element af vaerdibeskrivelsen generelt praktiseres
eller ej, da nogle sejre og fejringer kan ligge uden for vores undersggelsesperiode. Vi kan
dog stille os undrende overfor, at nar der gives udtryk for at denne begivenhed er af
betydning, hvorfor det sa ikke bliver fejret, nar nu det er en af virksomhedens overordnede
veerdier.

Endvidere veelger vi at fremhaeve denne veerdi, da vi har en udtalelse fra en
mellemleder/Teamleder A, hvor vedkommende giver udtryk for, at han oplever at de fejrer

succeser i virksomheden.

Interview Teamleder A

Interviewer: “Det er jo mere malbart nar der faktisk har veeret en succes af starre eller mindre

grad.”

Teamleder A: “Ja man kunne sige, at det kunne man jo det gor vi jo engang imellem. Det
gar vi jo nar der er et eller andet genialt pa feerde, sé tager vi et billede og spiser en kage,
eller hvad man nu gar og sé - man kan jo sige, at det kunne man ogsa sagtens fa ned i

hverdagen sédan noget der, at folk de ligesom fra dag til dag...” (Bilag 5. s. 30).

Vi tolker her, at han har en oplevelse af, at de fejrer de faglige sejre i virksomheden, men
samtidig giver vedkommende udtryk for at have et gnske om at fejre flere ting, ogsa de ting
som baerer preeg af mere hverdagsagtige succeser. Vi er af den forstaelse, at det er et
ledelsesansvar at skabe en god kultur og et godt arbejdsmilj@ og hertil tolker vi, at da denne
udtalelse kommer fra en mellemleder, besidder han en position, hvorfra han kan zndre
kulturen i eget team i en retning hen imod flere fejringer. Denne mellemleder kommer

yderligere med en udtalelse i forleengelse af ovenstaende citat.
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Interview Teamleder A

Teamleder A “...kan se, na okay hvordan gar det sa vi - jeg har pravet at gare det lidt i nogle
af de. Vi har nogle forskellige opgaver hvor vi sa méske har haft 50 af en ting og 80 af en
ting liggende pa en hylde, som skulle flyttes, altsa testes og flyttes et andet sted hen ikke -
0gsa og det har ligesom vaeret en keempe opgave sadan en uoverskuelig, ikke ogsa, men
hvis man seetter nogle tal pa og sa viser jamen okay, hver uge der far vi - hvis bare vi far
lavet en af dem her om ugen sa, sa er vi faerdige om en tre fire ar ikke og sa kan man - det
synes jeg da har hjulpet lidt pa, altsa for os alle sammen ligesom, at finde ud af hvordan far

vi taget hul pa den her opgave.”

Interviewer: “Lave delmal?”

Teamleder A: “Ja ja det er jo sadan i hverdagen, man godt kan, det synes jeg i hvert fald,

folk de kan, det virker som om det motiverer folk en lille smule i hvert fald.” (Bilag 5. s. 31).

Dette citat omhandler et eksempel pa en mere triviel opgave, hvor mellemlederen mener, at
man ville kunne fa skabt noget mere drive og motivation omkring de arbejdsopgaver der er
mere uoverskuelige og knap sa spaendende. Dette foreslar han at man kunne ggre, ved at
fa dem visualiseret og tydeliggjort, saledes man kan se den lgbende fremgang og vi tolker
hertil, at der pa den made kan skabes positiv konkurrence. Vi hgrer i citatet, at denne
mellemleder giver udtryk for, at have forsggt sig med at implementere dette tiltag i mindre
grad. Dog tolker vi, pa baggrund af dette udsagn, at det virker som om, at der ikke er blevet
gaet i dybden med dette tiltag. Vi kan her stille os undrende overfor, at nar nu han bestrider
en mellemlederrolle og derfor har mulighed for, at gare dette tiltag til en fasttemret vane i sit
team, hvorfor han sa ikke veelger at praktisere tiltaget noget mere, end blot at pragve lidt, idet
han selv giver udtryk for, at det har en motiverende effekt.

Som leder af medarbejdere, skal man veere i stand til at skabe succes gennem sine
medarbejdere. Vi tolker hertil, at det at skabe mere motivation blandt sine medarbejdere,
omkring mindre attraktive arbejdsopgaver, vil vaere medskabende til en fglelse af succes

hos medarbejderne og dermed skabe en oplevelse af succes for mellemlederen.
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Fejring af sejre tolker vi, kan veere medskabende til at mellemledere kan styrke relationerne
til sine medarbejdere. Vi ved at en af de faerdigheder man skal bestride som mellemleder,
er at kunne skabe og dyrke relationer til sine medarbejdere. P4 baggrund af denne
forstdelse og det ovenstadende citat, tolker vi derfor, at der er uudnyttede muligheder til

stede, i forhold til at kunne skabe steerkere relationer.

Skilte som artefakt
Et andet artefakt vi er blevet opmeerksomme pa i forbindelse med vores undersggelse er,

at der pa hver computer, haenger et lille “do not disturb” skilt fast. Disse skilte kan de saette
op pa computeren, saledes at de bliver igjnefaldende. Dette skilt skal give mulighed for at
fa arbejdsro, s man kan arbejde mere fokuseret med noget, uden at blive forstyrret.

Under en uformel samtale over frokosten i kantinen, bliver vi opmaerksomme pa, at ikke alle

har en oplevelse af, at dette artefakt har den gnskede effekt:

Observationsstudier i kantinen uge 10

“Sidder med folk fra flere forskellige afdelinger og teams. Vi snakker frem og tilbage og der bliver pa et tidspunkt
spurgt ind til hvad vores speciale omhandler og hvilket fokus vi har. Hertil forteelles der kort om nogle af de
tanker vi har i forhold til fokusomrader og at vi kigger pa ledelse pa mellemlederniveauet. Hertil sigeren
medarbejder, som et lille tip, at han synes at det ville vaere en ide at kigge pa kommunikationen.

Han forteeller endvidere om deres sma “do not disturb” skilte. Han synes ikke de har den rette funktion, da han
mener at man gerne skulle kunne forstyrres, hvis han eksempelvis mangler en viden om noget, kan han ikke
komme videre med sit projekt. En anden medarbejder fra et andet team blander sig og sparger ogsa ind til
opgaven og til hvad vi leeser. Han forteeller ogsa at skiltene ikke har haft den rette effekt. Han har brugt dem,
nar han har haft behov for at fordybe sig, nogle gange har det fungeret, andre gange har folk afbrudt alligevel

og han har ogsa fglt, at nogle har afholdt ham fra at fa noget at vide om et emne, som kunne vaere vigtigt for

ham.” (Bilag 3. s. 14).

Vi kan her se, at to medarbejdere har oplevelsen af, at skiltene ikke altid har den mest
hensigtsmaessige funktion.

Vi kan til dette citat tolke, at disse skilte kan vaere en hindring i forhold til at opfylde nogle af
de veerdier, som de tidligere artefakter henleder til. Vi stiller her spgrgsmalstegn ved, om et
“do not disturb” skilt laegger en deemper pa de kommunikative processer, som virksomheden
er sa afheengige af, for at fa deres produkt faerdigudarbejdet. Endvidere kan vi tolke at der

kan veere en dobbelthed i deres effektivisering, da der pa den ene side vil blive skabt ro om
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arbejdsopgaver med dette skilt, men pa den anden side opleves det, at vigtige informationer
udebliver pa baggrund af skiltet. Dette giver os anledning til at tolke, at disse skilte kan vaere
forbundet med en udfordring, omkring det at have en aben kommunikation. Bade fordi
informationer udebliver med skiltenes brug, men ogsa fordi at flere giver udtryk for at skiltene
ikke virker optimalt. Vi tolker hertil, at den abenhed der skal vaere omkring kommunikationen,

er udfordret i forhold til at fa skabt dialog omkring disse udfordringer, som skiltene medfgrer.

JIRA som artefakt
Deres feelles dokumentations- og kommunikationssystem JIRA ser vi ogsa som et artefakt.

Indferelsen og brugen af dette kommunikationssystem forteeller os at virksomheden har

taget aktiv stilling til at kommunikationen skal centraliseres og blive mere strgmlinet.

Observationsstudier indledende mgde uge 9

“I vores indledende made med vores gatekeeper, som ogsa er Teamleder A, spgrger vi lidt ind til, hvordan de
kommunikerer sammen, nar nu at virksomheden er fordelt over tre adresser og bygninger og nar virksomheden
er bygget op af s& mange teams. Vores gatekeeper forteeller hertil, at kommunikationen godt kan veaere en
udfordring og at der ferhen har veeret en del informationer, som er géet tabt, fordi folk har haft forventninger
om, at nar beskeder var givet videre, sa huskede andre dem. Nogle gange glemte folk helt at videreformidle
vigtige informationer, fordi man blev opslugt af arbejde. Han forteeller videre, at de nu har faet indfart et
kommunikationssystem (JIRA), hvori de pragver at samle store dele af deres kommunikation og videreformidle
vigtige informationer. Han forteeller hertil, at han har veeret forgangsmand for, at fa dette
kommunikationssystem implementeret. Endvidere fortaeller han at de i forbindelse med JIRA, for eksempel
har et team, som kan skrive arbejdsopgaver ind i JIRA, nar der kommer tilbagemeldinger fra kunder, om noget
der er mangelfuldt, eller gaet i stykker pa deres produkt. S& mades teamet en gang om ugen, for at fa fulgt op
pa, hvad der skal prioriteres at fa taget hand om. Ved at fa skrevet inde i JIRA, nar en opgave dukker op, bliver
det muligt for de gvrige parter at se dette og sa er der flere til at huske pa vigtige informationer, end bare en

eller to, forteeller vores gatekeeper. Endvidere far vi at vide, at de ogsa planlaegger deres SPRINT forlgb inde

i JIRA, men at det er forskelligt hvordan de enkelte teams bruger de funktioner der er heri.” (Bilag 3. s. 3f).

Vi far her en viden om, at virksomheden med dette kommunikationssystem, har forsggt at
imgdega problematikkerne omkring manglende informationer, som har kunne have
betydning for deres eksterne samarbejder. Endvidere giver dette system virksomhedens
teams mulighed for, at planlaegge deres arbejdsopgaver i forhold til de lsbende SPRINT de

har. Vi tolker hertil, at virksomheden har haft en indsigt i, at kommunikative udfordringer har
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haft en pavirkning af effektiviteten, i forhold til at skabe et godt omdgmme blandt deres

kunder.

Observationsstudier SPRINT-mg@de uge 10

“I forbindelse med at vi observerer til et teammgade far vi en detaljeret gennemgang af JIRA, hvor vi blandt
andet far vist, at der er en graf hvorpa man kan se fremgangen ved lgsningen af opgaverne i det foregaende
eller nuveerende SPRINT.

Endvidere hgrer vi, at man her midtvejs i et SPRINT, i denne afdeling, ofte er ngdsaget til, at sendre i
prioriteringen af de opgaver, man hver iszer har, da der kommer s& mange ad hoc opgaver ind. Det virker til

at dette til tider skaber frustration, idet at medlemmerne heri forteeller, at der er en oplevelse af, at de hele

tiden halser bagefter.” (Bilag 3. s. 11).

Vi harer her, at de ved hjeelp af deres kommunikationssystem far mulighed for at skabe et
starre overblik over kommende opgaver, saledes at de kan tilrettelaegge deres arbejdstid
efter hvad de enkelte opgaver kraever tidsmaessigt. Dog harer vi ogsa, at til trods for at
formalet med dette kommunikationssystem er at skabe mere overblik over indkomne
opgaver, sa opleves det stadigvaek at det kan vaere sveert at planlaegge sin tid, idet at der
ofte kommer ad hoc opgaver, som der skal tages hand om med det samme. Idet at vi oplever
at dette team tydeligt giver udtryk for og italesaetter over for hinanden, at disse afbrydelser
der er i SPRINTET, i forbindelse med indkomne ad hoc opgaver, anses som frustrerende,
giver os et billede af, at der i dette team er en abenhed og man kan give udtryk for sine
frustrationer. Med dette tolker vi, at der er en aben kommunikation inden for dette emne, og
vi anser derfor, at der er en stgrre sandsynlighed for, at der ogsa er en abenhed inden for
andre emner i dette team.

| de fglgende citater far vi fra en mellemleder oplyst, at han ikke synes de udnytter deres

kommunikationssystem til fulde i hans team.

Interview Teamleder A

Interviewer: “Nar du siger projektplanleegningssystemer, er det ikke lidt det jeres SPRINT

ogsa leegger op til?”

Teamleder A: “Jo jo jo man kan sige, jeg synes, der er mange ting i det der, som der ikke

bliver udnyttet, altsa nok.”
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Interviewer: “Der er flere elementer inde i det?

Teamleder A: “Ja altsa, der er nogle muligheder der i, som man, der maske godt kunne
udnyttes lidt bedre til at give noget overblik over, hvad altsa for eksempel sadan noget med,
hvor mange af en eller anden type opgaver man Ilgser. Det kunne jo godt give folk noget
motivation til og ligesom, okay i dag der fik vi sa lavet 3 af dem her, og s& kunne det veere,
hvis man sa kunne se det et eller andet sted henne sa kunne man se naeste dag, der lavede
vi s& 5 af dem her, okay vildt. Altsé det kunne godt give folk noget mere motivation til at fa
et bedre overblik over, hvad de selv gar og laver og sadan noget altsa taenker jeg og det

teenker jeg der er nogle muligheder...” (Bilag 5. s. 30).

| dette citat far vi en viden om, at mellemlederen i dette team gnsker, at udnytte
virksomhedens kommunikationssystem yderligere, ved at fa visualiseret arbejdsforlgb og fa
skabt overblik over processer, saledes at der kan skabes en stgrre grad af motivation hos
medarbejderne. For at gare dette, henleder denne mellemleder til de grafer, som teamet fra
den forrige beskrivelse udnytter. Hertil far vi bekraeftet en tidligere udtalelse om, at der ikke
er en ensretning i hvordan de bruger kommunikationssystemet i de forskellige teams og
dermed stiller vi spgrgsmalstegn til om alle i virksomheden far det fulde udbytte af
kommunikationssystemet. Endvidere oplever vi i vores undersggelsesperiode, at der er et

enkelt team, som praktisere at evaluere pa deres SPRINT-forlab nar dette er afsluttet.

Observationsstudier uge 10

“Da vi snakker med et team hvor teamlederen forteeller, at de ud over at kigge pa deres nye SPRINT hver 14.

dag, foretager en evaluering af det foregaende SPRINT, hvor de diskuterer hvilke ting der fungerede, hvilke
ting der skal optimeres, hvem der fortjener ekstra ros og hvem der skal have hug (deres ord).” (Bilag 3. s.

10f).

Observationsstudier uge 11

“Vi oplever i efterfolgende teammegader, at dette team praktisere denne evaluering afslutningsvis i deres

SPRINT.” (Bilag 3. s. 17f).
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| denne beskrivelse hgrer vi, at man i dette team benytter sig af at evaluere pa bade faglige
og personlige indsatser. Endvidere tolker vi, at dette team i stgrre grad benytter sig af en
aben kommunikation, som reekker ud over de arbejdsfaglige processer. Vi ser derudover, i
forbindelse med denne beskrivelse, at flere af de ledelsesmeessige feerdigheder og veerdier,
som relateres til principperne inden for Leadership Pipeline, benyttes i dette team. Vi anser
denne evaluering som vaerende medskabende til at man som leder, vil kunne skabe succes
hos sine medarbejdere og derved, pa baggrund af medarbejdernes succes, selv opna
succes. Denne succes tolker vi kan opnas pa baggrund af den indbyrdes vurdering af
indsatser og feedback og dette giver samtidig mulighed for, at seette nye mal, som vi tolker
kan have en udviklende effekt. Vi tolker at nar et team udvikler sig sammen og skaber feelles

succes, Vil det bade styrke de relationelle band og kulturen i et team.

Kantinen som artefakt
Virksomheden har en faelles kantine med madordning i deres hovedbygning. Dette ser vi

som et tydeligt artefakt, idet at det er en synlig og kontinuerlig handling samtlige

virksomhedsmedlemmer tager del i.

Observationsstudier uge 9

“Spisning i kantinen foregar i toholdsskifte, da kantinen ikke kan rumme de mere end 100 medarbejdere pa en
gang. Maden kommer udefra og er til en god pris, betalingen treekkes over deres lgn. Vi observerer at

stgrstedelen af virksomhedens medlemmer er med i denne madordning. Efter det sidste hold har spist, kan

alle frit komme og laegge rester til side, som man kan tage med hjem efter arbejde.” (Bilag 3. s. 1).

Observationsstudier Igbende

“I lgbet af alle de gange vi har veeret til stede i kantinen under hele frokostpausen, har vi erfaret, at der ikke er
nogen dybere sammenhaeng i hvor folk saetter sig. Flere saetter sig godt nok med nogle stykker fra eget team,

men ellers er folk gode til at mingle med hinanden. Selv diverse ledere af forskellige status formar at fordele

sig rundt i kantinen, s& de ikke altid sidder samlet, eller sammen med eget team.” (Bilag 3. s. 20).

Med disse to beskrivelser in mente, far vi en indikation af, at virksomheden ger en indsats
for at skabe et faellesskab, til trods for den store spredning der er i arbejdsomrader og
adresser. Vi tolker at det at medlemmerne ikke saetter sig pa faste pladser og formar at

interagere pa kryds og tveers af de forskellige teams og ledelseslag, danner relationer op,
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ned og pa tveers, hvilket er i overensstemmelse med Leadership Pipeline. Endvidere tolker
vi at dette ogsa er medskabende til at styrke det store feellesskab og skabe grobund for en

kultur, hvor folk kender hinanden ud over det arbejdsfaglige.

Skueveaerdier
| forbindelse med at vi her har gennemgaet nogle af virksomhedens mest centrale artefakter,

vil vi nu komme med en redeggarelse for, hvorvidt vi ser en uoverensstemmelse mellem
virksomhedens nedfeeldede veerdiseet og medlemmernes ageren. Som tidligere beskrevet
har virksomheden udarbejdet et overordnet veerdiseet med fem beskrivelser af omrader og
ting, som de @nsker at definere sig ud fra og som de bevidst har valgt at brande sig med via
deres hjemmeside. Samtidig er det noget af det fgrste man ser, nar man treeder ind i
hovedbygningen. Vi har i det ovenstdende fremhaevet eksempler, hvorpa vi har analyseret
os frem til, at deres veerdibeskrivelse We take action® er udfordret i forbindelse med
formuleringen af, at de ikke spilder deres tid, og at de traeffer beslutninger, idet at vi har flere
eksempler pa det modsatte. Blandt andet at der ikke er en aktiv handling pa et gnsket tiltag
om at motivere medarbejdere. Et andet eksempel er at der foreligger udfordringer omkring
brugen af deres tid, do not disturb skiltene og den manglende feedback pa diverse
spergsmal og forespgrgsler. Vi tolker hertil, at der er flere handlinger i virksomheden, som
ikke stemmer overens med elementer inden for veerdibeskrivelsen We take action, dette
giver anledning til at tolke, at der mere er tale om en skueveerdi, frem for en reel veerdi nar

det omhandler denne vaerdibeskrivelse.

| veerdibeskrivelsen for vaerdien Work is fun®, star der blandt andet, at det er meget vigtigt,
at de fejrer deres sejre. Beskrivelsen udpensler ikke, hvorvidt det omhandler store, sma,
faglige og/eller personlige sejre, eller om det kun er sejre, der har en overordnet
organisatorisk veerdi. Vi har hertil ingen observationer pa, at de har fejret faglige sejre, il

trods for at der har veeret anledninger til dette. Endvidere italesaetter en mellemleder, et

> Dansk oversattelse: “Vi spilder ikke vores tid. Vi traeffer beslutninger, og vi tager beregnede risici.”

® Dansk overszsttelse: “Vi nyder at arbejde, fordi vi har hyggelige og udfordrende opgaver, hvor vi fortsaetter
med at leve gennem dben kommunikation og feedback. Meget vigtigt, vi fejrer vores sejre.”
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gnske om i stgrre grad at praktisere fejring af de mindre og mere hverdagsagtige opgaver.
Vi tolker pa baggrund af denne indsigt, at denne veerdi, med elementet fejring af sejre, ligger
mere op til at veere en skueveerdi, end en reel veerdi som virksomhedens medlemmer
praktiserer. Dette tolker vi kan veere pa baggrund af, at der ikke er en tydelighed i hvordan,
hvornar og i hvilket omfang denne fejring skal forega og at denne uklarhed kan have den
konsekvens, at det ikke er noget der falder virksomhedens medlemmer naturligt at gare.
Sagt med andre ord, har vi den forstaelse, at det ikke er noget medlemmerne gar per
automatik og derfor tolker vi, at det ikke er en indgroet vane, og det derfor ikke er en
rodfaestet del af deres kulturelle mgnstre. Vores forstaelse af Scheins teori ggr, at vi tolker,
at ledelsen ikke har formaet tydeligt at kommunikere hvad kernevaerdierne indebeerer.
Foruden de udfordringer vi har tolket frem omkring deres indbyrdes fejringer af sejre, vil vi
ogsa henlede opmaerksomheden til elementet omhandlende den abne kommunikation og
feedback, som ogsa beskrives i vaerdien Work is fun.

Vi har tidligere tolket pa, en manglende feedback vedrgrende tilbagemeldinger. Idet at
virksomheden fremhaever den abne kommunikation og feedback i deres vaerdisaet, kan vi
tolke at de har et gnske om, at det er denne méade de arbejder pa og det derfor er denne
made, de repraesenterer sig over for eksterne instanser. Dog far vi den oplevelse igennem
vores undersggelse, at der ikke helt er overensstemmelse mellem veerdibeskrivelsen og
den handlen og ageren, det tyder pa at der er i virksomheden. Derfor tolker vi, at med
baggrund i de naevnte elementer indenfor denne veerdi, at der blot er tale om en skueveerdi,
mere end en reel veerdi, idet denne ikke praktiseres i medlemmernes hverdag. Vi stiller os
hertil undrende overfor, om de to veerdibeskrivelser vi har bergrt her i afsnittet, Work is fun

og We take action, mangler visse uddybende perspektiver i deres beskrivelse.

Grundleeggende antagelser
Som tidligere naevnt, har vi i forbindelse med vores undersagelse oplevet op til flere gange,

at medlemmer i virksomheden, uafhaengigt af hinanden og afdeling, naevnt
kommunikationen som veerende udfordret. Hertil har vi flere eksempler pa udtalelser fra

forskellige medarbejdere i virksomheden.

Observationsstudier uge 9

“Vi har en samtale med to medarbejdere i mens vi gar fra den ene bygning til den anden, i forbindelse med

frokostpausen. De spgrger lidt ind til hvad vi skal lave, hvortil vi forteeller i overordnede treek hvad det er vi
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kigger pa. Heriblandt bliver der naevnt at vi har fokus pa mellemlederniveauet, at vi vil se pa hvordan de
interagerer og kommunikere i virksomheden og hvordan mellemledernes rolle praktiseres. Da vi naevner ordet
at kommunikere, begynder de begge at grine. Vi sparger hvorfor, hvortil de begge naesten enstemmigt siger,
at der er rigeligt at tage fat pa i forhold til det kommunikative. “Det helt ad helvede til” siger den ene, samtidig

med at han smagriner lidt og de to medarbejdere indbyrdes giver hinanden et anerkende nik og et skaevt smil

og bagefter kigger pa os med det skaeve smil.” (Bilag 3. s. 7).

Observationsstudier uge 11

“‘En medarbejder naevner i forbindelse med en uformel samtale, hvor der bliver spurgt ind til vores

undersggelse, at der er rigeligt at tage fat pa med hensyn til kommunikationen.” (Bilag 3. s.18).

Observationsstudier uge 9

“Pa et tidspunkt falder vi i snak med en ansat i kantinen, da vi henter kaffe. Hun spgrger ind til os og vi forklarer
hvor vi kommer fra og at vi er der med den interesse og aftale omkring, at vi skal kigge pa mellemlederniveauet
og kommunikationen og se om der er omrader med udviklingspotentiale. Hertil griner hun og siger med en dyb

og bestemt stemme, samtidig med at hun ruller med gjnene, at der er masser at tage fat i. “Masser, masser,

masser” gentager hun.” (Bilag 3. s. 8).

Observationsstudier uge 10

“En medarbejder spgrger til om hvad vi laver osv. Han spgrger ind til hvad resultatet skal veere. Hvortil jeg
forteeller at vi gerne skulle ende ud med en forstaelse og indsigt, som vi kan viderebringe, sa det kan forbedre

mellemlederne, processerne, eller kommunikationen. Medarbejderen siger at som et lille tip, synes han, det

ville veere en ide at kigge pa kommunikationen.” (Bilag 3. s. 14).

Pa baggrund af disse ovenstaende beskrivelser far vi en forstaelse af, at flere medarbejdere
har en opfattelse af at kommunikationen i virksomheden godt kunne veere bedre, idet at vi
oplever flere af disse situationer, hvor medarbejdere udtaler at kommunikationen er
mangelfuld. | Igbet af undersagelsesperioden far vi den opfattelse, at dette er noget som
bare er. Mange kommer med sma udtalelser og hentydninger til darlig kommunikation,
hvortil de andre medarbejdere kommer med sma anerkendende nik og bemaerkninger. Det
opleves ikke, at der er nogen, der kommer med direkte indvendinger, eller forslag til, at det
er noget der skal gares noget ved. Vi tolker pa baggrund af den made medarbejderne
beskriver den mangelfulde kommunikation og omtaler denne, at der fra medarbejdernes

side neermere er tale om en konstatering af, at det er sddan tingene er. Endvidere udtrykkes
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der pa intet tidspunkt direkte et snske om en andring, hvilket kunne tyde pa, at
medarbejderne pa et eller andet plan, har affundet sig med den kommunikative tilstand.
Eftersom flere medarbejdere vaelger at ggre os opmaerksomme pa den kommunikative
udfordring, kunne der hertil stilles spgrgsmalstegn til, om medarbejderne har et indirekte
gnske om en andring inden for dette kommunikative aspekt.

Vi tolker pa baggrund af det ovenstaende at noget kunne tyde pa, at medarbejderne har en
grundleeggende antagelse om, at der i virksomheden er en generel mangelfuld
kommunikation.

Under vores undersggelsesperiode oplever vi, at der flere gange bliver lavet jokes og
kommenteret pa, at hvis de kommer bagud eller ikke kan komme videre i deres opgaver, er

det de andres skyld. Vi har hertil nogle forskellige eksempler:

Observationsstudier uge 10

“Da vi snakker med et team fortzeller teamlederen, at de ud over at kigge pa deres nye SPRINT hver 14. dag,

foretager en evaluering af det foregdende SPRINT, hvor de diskuterer hvilke ting der fungerede, hvilke ting

der skal optimeres, hvem der fortjener ekstra ros og hvem der skal have hug (deres ord).” (Bilag 3. s. 10f).

Observationsstudier uge 10

“Under et teammgade i et team er der snak frem og tilbage omkring opgavelgsning. Teamlederen taler med en
medarbejder om at de altid er bagud fra elektronikafdelingen og det altid er det de mangler for at kunne komme

videre.” (Bilag 3. s. 14)

Observationsstudier uge 13

“Vi snakker med Teamleder A (gatekeeper) i forbindelse med de lige har afholdt et SCRUM made, hvor vi
spgrger ind til nogle af deres arbejdsrutiner. | denne forbindelse sparger vi ind til nogle udfordringer i forhold
til tidsplanen, som blev naevnt pa madet. Hertil forklarer Teamleder A at de jo er afheengige af hinanden i de
forskellige afdelinger, for at kunne lave dele af deres arbejde, men at hvis de bliver forsinket med noget, jamen

sa far de andre afdelinger bare skylden, siger han smagrinende. Han henviser ogsa seerligt til en anden

afdeling, som veerende dem der oftest far skylden for forsinkelser, mens han stadig griner.” (Bilag 3. s. 19).

Observationsstudier uge 14

“En medarbejder forteeller at han ikke kan komme videre med sin opgave da han mangler et svar fra et andet

team, han siger at han har rykket dem og nu vil han gerne have Teamleder B til at tage affeere, idet at hans
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kontakt ikke havde medfert nogen respons. Hertil kommer der kommentarer fra de andre i teamet om, at det

nu igen er de andres skyld at de ikke kan komme videre.” (Bilag 3. s. 19).

Vi ser i disse eksempler, at flere medlemmer af virksomheden udtaler, at det er de andres
skyld, hvis de ikke kan lgse deres opgaver eller hvis de bliver forsinkede. Vi oplever at der
ofte laves jokes omkring dette og at der til diverse mgder er en humoristisk tone omkring
det, at det er de andres skyld. Vi kan til disse udtalelser tillaegge den tolkning, at der er en
generel holdning om at det altid er de andres skyld nar opgaver forsinkes. Hertil kan vi stille
spegrgsmalstegn ved, om det er en grundlaeggende antagelse blandt medlemmerne i
virksomheden, i forhold til at det altid er de andres skyld nar tingene ikke forlgber

planmaessigt.

Vi har erfaret at denne virksomhed vi samarbejder med, er opdelt i rigtig mange afdelinger,
hvortil de er afhaengige af hinanden i forhold til udviklingen af deres endelige produkt. Vi har
oplevet hvordan hvert team interagerer, ledes og laerer og hvordan de pa den ene side
adskiller sig fra hinanden og pa den anden side, hvordan de ligner hinanden.

Vi tolker hvert team til at veere en subkultur, idet at de inden for hvert team har dannet
sprogbrug, artefakter, handlinger og har overordnet feelles arbejdsopgaver med mere, som
definerer det enkelte team. Endvidere omtaler samtlige teams ogsa sig selv som “os” og
andre teams for “dem”, hvilket ogsa giver os en indikation af, at der er tale om flere
subkulturer inden for virksomhedens organisatoriske rammer.

Vi har i tidligere afsnit redegjort for, pa hvilket grundlag vi har udvalgt vores to teams og vi
vil derfor her lave en indsnaevring og udarbejde en kulturanalyse omkring de to teams vores

undersggelsesfokus er omkring og hertil have fokus pa den ledelsesmeessige rolle.

Team A

Fund i forbindelse med analyse af Team A: | denne del ses Teamleder A at anvende mange
forskellige metoder til at skabe relationelle band, men der opleves udfordringer i forbindelse
med udfgrelsen af metoderne. Der ses udfordringer hvad angdr prioriteringen af tid. Endvidere
ses der at vaere kommunikative udfordringer pa tveers af afdelingerne og internt i Team A.
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< Kommunikation > < Kompetencer

Figur 6: lllustrerer vores analysefokus i forhold til Team A

| dette team er der 12 medarbejdere, hvoraf tre af dem er kvinder. Der er flere forskellige
nationaliteter i dette team og derfor foregar kommunikationen pa engelsk, nar der er noget
der tages i feellesskab. Ud over dette, har der i vores undersagelsesperiode ligeledes veeret
tilknyttet en mandlig medarbejder i erhvervspraktik.

Kontoret ligger for enden af en gang og til trods for dette, opleves det til stadighed, at der er
en del feerden ud og ind af kontoret, af folk fra andre afdelinger. Dette skyldes blandt andet
de mange overleveringer og spargsmal, som vi tolkede frem tidligere, at virksomhedens
medlemmer er ngdsaget til at indhente pa denne vis. Endvidere skyldes denne faerden
igennem teamets kontor ogsa, at flere andre teams har en tilknytning til produktionsomradet
i forhold til andre opgaver.

| dette team deler teamlederen kontorplads med sine medarbejdere i det abne kontormilja,

hvortil han er tilgeengelig for sine medarbejdere, safremt han sidder pa sin plads.

Subkultur
Overordnet for dette team, har vi en opfattelse af, at der er en god jargon, hvor der er plads

til interne vittigheder og snakke af privat karakter.

Observationsstudier uge 10

“Vi er til stede ved et SPRINT mgde. Teamleder A virker meget afslappet, tilpas og selvsikker i sin rolle som
mgdeleder. Stemningen er god og afslappet med humoristiske indslag, som foregar pa engelsk, hvilket
kommunikationen altid ggr, nar de alle er til stede, grundet de mange forskellige nationaliteter.

Naeste SPRINT forberedes og Teamleder A virker generelt tilfreds med Igsningerne af arbejdsopgaver. Der

laves en del sjov med, at de ikke skal beere demineraliseret vand frem og tilbage mellem adresserne.” (Bilag

3.s. 13).
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Observationsstudier uge 9

“Overhgrer en samtale mellem Teamleder A og en medarbejder fra Team A. De snakker om det at veere

foreeldre og det at have barn i teenagealderen. Kan hgre at der bliver grinet i forhold til nogle anekdoter de

hver iseer forteeller.” (Bilag 3. s. 6).

Observationsstudier uge 10

“| forbindelse med frokostpausen bemaerker vi, at nogle af medarbejderne fra Teamleder A’s team sidder og

griner og har en samtale kerende. Vi kan ikke pa denne afstand hgrer hvad de snakker om, men vi kan se, at

der er en god stemning, at folk smiler og kigger hinanden i gjne under samtalen.” (Bilag 3. s. 14).

| disse eksempler far vi et indblik i, at humor er en del af dette teams kommunikative samspil.
Endvidere kan man med disse beskrivelser se, at Teamleder A tager initiativ til at anvende
humor i sine kommunikative udspil.

| naeste citat kommer det til udtryk, at Teamleder A ogsa er humoristisk i andre kontekster,

end nar han interagerer med sine medarbejdere.

Interview Teamleder A

“| forbindelse med interviewet med Teamleder A, kommer han pa et tidspunkt med en udtalelse, hvor han

sidder og smagriner og smiler samtidig.”

Teamleder A: “...men hvis man seetter nogle tal pa og sé viser jamen okay, hver uge der far
vi - hvis bare vi far lavet en af dem her om ugen sa, sa er vi feerdige om en tre fire ar ikke
0g sa kan man - det synes jeg da har hjulpet lidt pa, altsa for os alle sammen ligesom, at

finde ud af hvordan far vi taget hul pa den her opgave.” (Bilag 5. s. 32).

Interview Teamleder A

“l interviewet spgrges der ind til fejringer og om det er noget man ger i hele organisationen.”

Interviewer: “Men det er ikke sadan noget man ger over det hele?”

Teamleder A: “Jo jo det gjorde vi for nogle - eller for et ars tid, eller halvandet ar siden, hvor

vi var lidt faerre mennesker sa, sa havde folk jo ogsa noget med hvis de havde fadselsdag
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ikke ogsa, men den der med at have kage med til 120 mand, det er blevet lidt praktisk et

problem nu.”

Interviewer: “Du siger faerre mennesker, hvor meget er i ekspanderet det sidste halvandet

ar?”

Teamleder A: “Ja jeg tror vel, da jeg startede her der var vi vel der tror jeg vi var nogle og

30 og vi er vel lidt over 100 efterhdnden tror jeg sa.”

Interviewer: “sa en tre fire dobling pé tre ar?”

Teamleder A: “Ja ca det er noget der rykker, det er sveert at folge med, hvis ens
bageegenskaber de ligesom ikke falger med sa argh (siges med et smil pa laeben).” (Bilag
5.s.32).

Med disse citater far vi en fornemmelse af, at Teamleder A praktiserer humor i hans
kommunikative samspil med andre, ud over medarbejderne i Team A. Dette tillaegger vi den
tolkning, at dette kommunikative aspekt er en del af Teamleder A’s naturlige ageren. Hertil
kan det tolkes, at Teamleder A har en kulturel erfaring, hvoraf denne humoristiske tilgang er
opstaet.

Foruden disse ovenstaende eksempler, har vi ogsa oplevet teammgder, hvor Teamleder A
anvender humor som en del af sin ledelsesstil. Dog har vi en fornemmelse af, at det ikke
altid er tilfaeldet, at hans humoristiske indslag bliver forstaet af hans medarbejdere, idet at

han nogle gange kommer til at sidde og grine lidt for sig selv.

Interview Teamleder A

Interviewer: “17.34 faler du at du bliver forstaet af dine medarbejdere?”

Teamleder A: “Ja ja det synes jeg egentlig, der er nogle gange, der er mange sadan
forskellige etniciteter i min afdeling og der kan sagtens veere sadan forskellige
sprogbatrrierer, altsa der er nogen, der er elendige til at tale engelsk og sadan noget, sé der

kan godt veere lidt forvirring engang imellem, hvor at man synes, man far sagt en ting, men
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sa er det noget andet, der bliver opfanget, sa der kan godt vaere sadan lidt smating, men

det er ikke noget, der dominerer hverdagen for mig ihvertfald.” (Bilag 5. s. 29).

Nar man laver en opsummering af de ovenstaende beskrivelser og citater omhandlende
teamets humoristiske og kommunikative jargon, kan det anses saledes, at Teamleder A
med sin tilgang og anvendelse af humor i den daglige praksis, forsgger at skabe og styrke
relationelle band til sine medarbejdere. Dette kan anses, som veerende i overensstemmelse
med de faerdigheder som Leadership Pipeline anser, som vaerende essentielt, nar man er
leder af medarbejdere. Endvidere tolker vi pa baggrund af de ovenstaende eksempler, at
der i dette team og dermed denne subkultur, er en intern kulturel forstaelse af, at humor er
en accepteret del af praksis. Dette anser vi i henhold til det, at medarbejderne ogsa
praktiserer brugen af humor, nar der interageres medarbejdere imellem.

Vi kan dog se det som en udfordring, at der i dette team er mange forskellige kulturelle
baggrunde pa grund af de forskellige etniciteter, hvilket kan give forskellige forstaelser for,
hvad man opfatter som sjovt og hvilken forventning, man har til leder og kollegers opfarsel.
Disse faktorer tolker vi, kan veere medskabende til udfaldet omkring Teamleder A’s
humoristiske indslag ikke altid bliver forstdet. Som tidligere beskrevet, sa foregar
kommunikationen pa engelsk, nar noget skal tages i feellesskab i dette team. Ingen af
medlemmerne i dette team har engelsk som modersmal og vi tolker dertil, at dette endvidere
kan vaere medskabende til, at humoristiske indslag gar tabt, idet det kan vaere sveert, pa et
fremmedsprog, at formulere humor som er dannet ud fra ens egen kulturelle baggrund. Til
trods for disse sproglige barrierer, som vores forrige tolkning ligger op til, anser vi il
stadighed denne jargon, som en del af teamets kultur, idet at vi anser dette kommunikative

aspekt, som noget der falder teamet naturligt.

En anden ting som vi har opleveti Team A, i forbindelse med vores undersagelse, er at der
har veeret fejringer af private begivenheder, sasom fadselsdage, foreeldreskab og
familiesammenfgring. Disse begivenheder virker pa os som om, at det er en naturlig del af
teamets feellesskab, idet at det forekommer ubesveaeret for teamets medlemmer at
fremhaeve seerlige personlige begivenheder og idet at vi har oplevet fejringer af denne

karakter op til flere gange.
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Observationsstudier uge 10

“| forbindelse med et teammade har en medarbejder taget chokolade med for at fejre, at han skal vaere far til

august. Der gnskes tillykke og mange kommer med gode rad, om hvordan det bliver og hvordan han forbereder

sig.” (Bilag 3. s. 13).

Interview Teamleder A

Teamleder A: “Ja Ja, det synes jeg er fint, vi har jo ogsa sadan en, der er jo sadan en
personaleforening, hvor at, som er gode til at fa sendt nogle blomster til en, hvis de er pa
hospitalet, eller far en baby, eller har salvbryllup, eller ja - eller sadan noget med [...], hvor
hans kone hun efter et par ar kommer til Danmark, sa bliver der sendt nogle blomster, eller
hvis folk har jubileeum ikke. Altsé i min afdeling var der en, der havde - jeg kan ikke huske
hvor mange ar, han havde veeret her, om det var ti ar eller sadan noget, det blev ogsa fejret

med sma gaver.” (Bilag 5. s. 33).

Observationsstudier

“Vi har op til flere gange erfaret, at der star chokolade, kage, karameller med mere i Team A’s kontormilja.
Nogle gange har der medfulgt et kort til disse laekkerier, hvori i der er skrevet noget med tillykke, eller tak. Vi

har spurgt ind til hvad arsagen var til disse lsekkerier, hvortil vi har faet at vide, at det er forbundet med

fedselsdage, familiesammenfaring og foreeldreskab.” (Bilag 3. s. 20f).

Ud fra disse eksempler, tolker vi at disse fejringer er en rodfaestet del af kulturen i Team A.
Vi ser at der er flere sma fejringer af personlig karakter og det virker som om, at det er
naturligt for teamet at fejre private succeser. Temaet bruger ikke oceaner af tid pa det, men
det bemaerkes, der siges tillykke og smasnakkes lidt, hvorefter de gar videre med deres
respektive faglige arbejde. Det at teamet ikke bruger store maengder af tid pa at fejre disse
begivenheder, giver os en forstaelse af, at teamet ikke dveeler ved disse og derfor tolker vi
endvidere, at disse fejringer af personlig karakter, er forbundet med en selvfglgelighed.
Heraf kan det tolkes, at disse fejringer er en del af teamets grundlzeggende antagelser, idet
at det forekommer vigtigt for teamet, men samtidig som et naturligt tiltag i deres daglige
praksis.

Vi tolker ligeledes, at disse fejringer er med til at skabe en afslappet stemning i teamet, hvori
der dannes mulighed for at smasnakke sammen om andet end faglige ting og spgrge ind il

emner af mere privat karakter. Dette anser vi, som medskabende til at skabe et steerkerer




Et ledelsesansvar at danne relationer og skabe fzelles kultur Leering og forandringsprocesser, Kandidatspeciale 2018
Aalborg Universitet Glindvad og Tornby

relationelle band i feellesskabet, idet at medlemmerne i dette team, far skabt en starre
forstaelse for hinanden og deres livsverdener.
| forbindelse med disse fejringer, har Teamleder A en fremtraedende rolle, i forhold til at

skabe opmeaerksomhed om, at noget af personlig karakter skal fejres.

Observationsstudier uge 9

“| forbindelse med et teammade forteeller Teamleder A som noget af det farste, at de bagr gnske [...] tillykke,
da han efter 2 ar endelig har faet familiesammenfaring med sin kone og at hun gerne skulle komme til Danmark

inden for de naeste par maneder. Hertil gnsker de andre i teamet [...] stort tillykke, de smiler og en giver [...] et

skulderklap.” (Bilag 3. s. 5).

Med denne beskrivelse far vi en videre indsigt i, at Teamleder A har en opmeerksomhed pa
sine medarbejdere, idet at han er bevidst om begivenheder af seerlig personlig karakter. Pa
baggrund af dette tolker vi, at Teamleder A har formaet at skabe relationelle band til denne
medarbejder. Det at Teamleder A fremhaever denne begivenhed overfor de gvrige
medarbejdere i teamet, giver os en indikation af, at han forsgger at styrke de relationelle
band, bade for sig selv i forhold til hele teamet, men ogsa medarbejderne imellem. Pa denne
made anser vi Teamleder A som en frontfigur, i forhold til skabelsen af kulturen og det at
fejringer af personlige begivenheder er en del af dette team. Denne tilgang til sine
medarbejdere, anser vi som veerende i overensstemmelse med vores forstaelse af Scheins
syn pa ledelse og dennes ansvar. Teamleder A formar i denne henseende, at statuere et
eksempel, vise, vejlede og ga forrest i forhold til skabelsen af kulturen.

Ligeledes stemmer det overens med de faerdigheder der forventes at en leder af
medarbejdere skal bestride. Her er en af lederens vigtigste opgave, at kunne skabe og

styrke relationer.

Foruden disse personlige fejringer, har vi under vores observationsstudier erfaret, at der
hver fredag serveres morgenbrgd i forbindelse med teamets daglige SCRUM-mgade.
Morgenbrgdet er noget de hver isaer skiftes til at medbringe og dette indtages i deres

feelleskontor.
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Observationsstudier uge 10

“l forbindelse med et SCRUM-mgade er der rundstykker fordi det er fredag. der er en let afslappet stemning,

folk spiser og smarer rundstykker under mgdet. Medarbejderne sidder ved deres computere og Teamleder A

star ved skeermen.” (Bilag 3. s.15).

Interview Teamleder A

Interviewer: “Nu lagde vi meerke til at i havde spist rundstykker sammen her til morgen.”
Teamleder A: “Ja.”
Interviewer: “Er det noget i gor?”

Teamleder A: “Ja det gar vi, det er vist hver fredag, eller sadan noget der er nogen der har
et eller andet med, sa jeqg tror der var kage i dag endda ogsa jeg tror en medarbejder, han

har vist fadselsdag imorgen” (Bilag 5. s. 32).

Vi ser ud fra disse eksempler, at de i Team A har en ugentlig rutine, hvor de hver fredag
spiser morgenbrgd sammen i forbindelse med deres SCRUM-mgde. Vi tolker endnu
engang, at dette team benytter sig af begivenheder til at skabe og styrke de relationelle
band i teamet. Endvidere tolker vi, at der er en feelles forstaelse af, at dette er et vigtigt
element i deres teams sammenhold og kendskab til hinanden, idet at de skiftevis medbringer
morgenbrad. Vi far videre den oplysning, at der den pagaeldende dag, som citatet er taget
fra, har vaeret medbragt kage til denne uges morgenbrad. Teamleder A papeger at der var
kage med, men vi far et indtryk af at fejring af en fadselsdag ikke i samme grad bliver
fremhaevet og husket som noget stort, som en familiesammenfaring eksempelvis gar. Dette
tolker vi pa baggrund af, at Teamleder A i en kort vending virker til, at have glemt at der var
kage med til morgenbrgdet og af hvilken arsag det var med. Hertil lzegger vi dog ikke nogen
tolkning i, hvorvidt det handler om staerkere relationelle band til nogle medarbejdere frem
for andre. Vi tillaegger det i stedet den tolkning, at der veegtes i forhold til tilbagevendende
begivenheder og begivenheder af seerlig karakter, som ligger ud over normalen.

Overordnet set, tolker vi at Teamleder A er en leder der er opmeerksom pa sine

medarbejdere og har en opmaerksomhed pa, at danne relationer til dem og skabe en kultur,

som er forbundet med en feelles forstaelse af, at samveeret i teamet er vigtigt.
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| forbindelse med vores afholdte interview, spurgte vi Teamleder A ind til hans oplevelser af
egen ledelse, og endvidere adspurgte vi gennem surveys teamets medarbejdere om deres
oplevelse af Teamleder A. Heraf fik vi nogle svar, som gav os nogle indikationer af

Teamleder A’s ledelsesstil.

Kommunikation
Teamleder A giver her en udtalelse, i forbindelse med at vi spgrger ind til om han har en

oplevelse af, at hans medarbejdere lever op til hans forventninger.

Interview Teamleder A

Teamleder A: “Ja, ja det synes jeg egentlig. Jeg synes folk de er gode til at - jeg synes de
er gode til at ligesom, forsta altséa nér vi laver om pa nogle ting med hvad folk de skal lave
Jamen, séa er de gode til hvorfor det sker og give den gas med, at fa lgst de opgaver der sa

maske er nye og sadan noget.”

Interviewer: Er det fordi at du er god til at fortaelle hvorfor, altsa at du er god til at give en

begrundelse?”
Teamleder A: “altsa det kunne jeg jo habe at det var det ja - det tror jeg det er.”
Interviewer: “Er det noget du teenker over at gare altsa?”

Teamleder A: “Ja, Ja jeg ved da, hvordan jeg selv synes, at jeg gerne vil have overleveret

en eller anden, sa prover jeg ligesom at matche det, nar jeg giver et eller andet videre.’
(Bilag 5. s. 30).

| disse udtalelser far vi en indsigt i, hvordan Teamleder A oplever sine medarbejderes
ageren, i forhold til de arbejdsmaessige gnsker han har til dem. Endvidere harer vi ogsa
Teamleder A laegge veegt pa, at han teenker over hvordan han formidler disse @nsker og
arbejdsopgaver til sine medarbejdere. Hertil tolker vi, at Teamleder A bruger en

kommunikativ formidling, for at fa sine medarbejdere til at leve op til de forventninger han
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har. Med dette forstar vi, at Teamleder A har en opmaerksomhed pa, hvordan han bruger
sin kommunikation og hvordan han heraf formidler budskaber til sine medarbejdere. Vi tolker
endvidere, at Teamleder A har en oplevelse af, at hans medarbejdere lever op til hans
forventninger, fordi han har en formodning om at han er i stand til at formidle pa en made,
sa det giver mening for hans medarbejdere.

Til dette aspekt om Teamleder A’'s kommunikative evner, kommer hans medarbejdere med

flere udtalelser i forbindelse med vores surveys.

Surveybesvarelser

Medarbejder A: “Han er altid glad, smilende og giver ros og konstruktiv kritik, nar det er

nadvendigt. Derudover har han stor viden inden for faget.”

Medarbejder A: “Hver gang nar jeg sparger ham om noget, har han et svar.”
Medarbejder A: “Vi diskuterer ofte lasninger undervejs, sa der opstar sjeeldent problemer.”
(Bilag 8. s. 53).

| disse ovenstaende udtalelser fra Teamleder A’s medarbejdere, hgrer vi at de oplever ham
som en positiv og smilende leder, der er i stand til, pa en konstruktiv made, at guide og
formidle budskaber. Endvidere far vi den viden, at Teamleder A indgar i faglige diskussioner,
hvor vi tolker, at der en en feedback frem og tilbage mellem Medarbejder A og Teamleder
A. Denne tolkning kommer pa baggrund af, at Medarbejder A som udtaler sig i sidste citat,
giver udtryk for, at det er en gensidig kommunikation. Dette giver os en indikation af, at
Teamleder A giver plads til, at medarbejdere kan tilkendegive deres holdninger i forbindelse
med at finde arbejdsrelaterede lgsninger. Disse udtalelser tolker vi ogsa, siger noget om
Teamleder A’s feerdigheder inden for det, at kunne coache, vurdere indsats og give
feedback. Vi tolker pa baggrund af udtalelserne fra bade teamleder og medarbejdere, at der
en overensstemmelse mellem parterne omkring Teamleder A’s kommunikative evner internt
i teamet.

| forbindelse med vores surveys, sparger vi ind til hvilke udfordringer medarbejderne oplever

at Teamleder A har, i forbindelse med hans ledelse.
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Surveybesvarelser

Medarbejder A: “Udveksling af information mellem afdelinger, hvilket generelt er et
problem.” (Bilag 8. s. 54).

| denne beskrivelse fra Medarbejder A, hgrer vi at vedkommende ser nogle kommunikative
udfordringer for Teamleder A, omkring det at skulle samarbejde med de andre teams og
afdelinger.

Vi tolker at denne kommentar omkring den generelle kommunikation, er endnu et udtryk for,
at der i virksomheden er en grundlzeggende antagelse om, at kommunikationen imellem
afdelingerne ikke fungerer optimalt. | vores surveys besvarelser fremkommer der ingen
kvalitative kommentarer, i forbindelse med spgrgsmalet omkring @nsker til ledelsesmeessige
udvikling hos teamets leder (Bilag 8. s. 55). Vi tolker derfor, at denne udtalelse ikke handler
om, at denne medarbejder direkte gnsker, at Teamleder A udvikler sine kommunikative
feerdigheder inden for det eksterne samarbejde med de @vrige afdelinger og teams. Vores
tolkninger ligger mere op ad opfattelsen af, at denne medarbejder har en forstaelse for, at
denne ledelsesmaessige udfordring er forbundet med en generel problematik i
virksomheden og vi tolker at kommentaren maske ligger mere op til et anske om udvikling
pa et overordnet virksomhedsplan. | forbindelse med interviewet med Teamleder A, sparger
viind til om han oplever at have den passende maengde af tid, til sine opgaver. Hertil forklare
Teamleder A blandt andet, at der er nogle ting, som han godt gad at han kunne ga mere i
dybden med (Bilag 5. s. 26). Dette medfalger endnu et spgrgsmal fra os, for at fa en
naermere forklaring og forstaelse af, hvad Teamleder A mener. Hertil forklarer Teamleder A
dette:

Interview Teamleder A

Teamleder A: “At man skal ga frem og tilbage mellem to steder tyve gange om dagen - altsa
hvis man kun kan ngjes med at gare det en gang, sa far man ligesom lavet noget veerdi.
Sadan nogle ting, dem kan jeg godt nogle gange synes, de bliver sédan nogle gange
skubbet lidt i baggrunden, sa man - det er vigtigt det der med, at tage det op engang imellem,

fordi de kan virkeligt vaere med til sadan, at gore at der kan ske noget.” (Bilag 5. s. 27).
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| dette citat hgrer man, at Teamleder A henleder til den udfordring omkring det, at skulle
bruge tid pa, at ga fra et sted til et andet, mange gange i Igbet af en arbejdsdag. Denne
udfordring der er forbundet med den megen trafik mellem virksomhedens bygninger, har vi
tidligere i analyseafsnittet tolket pa, handler om en mangelfuld kommunikation. Vi ser altsa
hermed endnu en udtalelse, der ligger op til den grundleeggende antagelse om at
kommunikation mellem virksomhedens teams er forbundet med udfordringer. Endvidere
tolker vi med citatet, at Teamleder A er bevidst om denne ledelsesmaessige udfordring og
hvordan denne udfordring har en pavirkning pa den tid man har til radighed, til sine opgaver.
Vi tolker derfor, at den den mangelfulde kommunikation, har en indirekte pavirkning pa den

tid, som mellemlederne har til radighed.

Nonverbal kommunikation
Foruden det talte sprog, har vi ogsa observeret pa Teamleder A’s nonverbale

kommunikation og har hertil vaeret opmaerksomme pa hans kropssprog og fremtreeden.

Observationsstudier

“Til flere SPRINT-mgader virker Teamleder A meget afslappet, tilpas og selvsikker i sin rolle som mgdeleder.
Dette kommer sig til udtryk ved, at han sidder rank med ryggen, kigger sine medarbejdere i gjnene nar der

shakkes sammen og han spgrger ind til de enkelte medarbejdere og deres arbejdsopgaver og synspunkter.”

(Bilag 3. s. 21).

Observationsstudier uge 9

“Til et dagligt SCRUM-mgde star Teamleder A op foran alle sine medarbejdere, han virker afslappet og tilpas
i rollen som leder og formidler. Teamleder A udsparger enkelte medarbejdere omkring opgaver, som er lige
op over, i forhold til at skulle veere feerdiggjorte.

Folk er fokuserede og har blikket rettet mod Teamleder A og gennemgar deres arbejdsfokus for dagen/den

naermeste fremtid, uden nogen form for tgven eller usikkerhed i hvad de skal lave.” (Bilag 3. s. 6).

Vi far ud fra denne beskrivelse, et indtryk af, at Teamleder A fremstar med en tilpashed i
forhold til hans ledelsesmaessige rolle. Teamleder A udtrykker pa intet tidspunkt, under
vores unders@gelse, en usikkerhed i forhold til sin ledelsesmaessige fremtraeden og vi tolker
hertil, at Teamleder A har en bevidsthed, omkring sin ledelsesmaessige fremtoning.
Endvidere anser vi, at der en overensstemmelse mellem Teamleder A’s ledelsesmeessige

fremtraeden og Leadership Pipeline. Her indenfor foreligger en teoretisk vurdering af, at man
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i takt med at man bestrider en ledelsesmaessige rolle, skal veere i stand til, at omlaegge sine
arbejdsveerdier fra en medarbejder rolle og finde en tilfredshed i de ledelsesmaessige
opgaver. Dette tolker vi, at Teamleder A er i stand til, nar det omhandler hans fremtreeden i
samspilsprocesser med sine medarbejdere, idet han fremstar selvsikker og preecis i sin

kontakt med medarbejderne.
| forhold til teamleder A’s tilgaengelighed og synlighed har vi i vores surveys spurgt ind til
medarbejdernes oplevelse af, om teamlederen star til radighed nar de har behov for dette

og om de ser deres teamleder nok i hverdagen. Hertil har vi faet falgende svar:

Surveybesvarelser

Medarbejder A: “Teamleder A er en travl mand og det kan nogle gange veere sveert at finde

ham og sparge ham til rads.”
Medarbejder A: “Altid.”
Medarbejder A: “Vi arbejder sammen 7,5 time hver dag.” (Bilag 8. s. 54).

Vi ser her, at der i den fgrste kommentar er noget der tyder pa, at en af medarbejderne har
en oplevelse af, at Teamleder A har travit og at han derfor ikke altid er fysisk tilstede og
dermed kan det anses som om, at han ikke altid er til radighed for medarbejderen. Hertil
anlaegger vi den tolkning, at arsagen til hans manglende tilstedeveerelse kan haenge
sammen med, at han er ude og indhente de svar som hans team ikke far pa mail. En anden
medarbejder siger “Altid”, i forhold til oplevelsen af, at Teamleder A er til radighed. Hertil kan
der anleegges det perspektiv, at denne medarbejder enten ikke har brug for lige sa meget
sparring, som den farste medarbejder, eller at Teamleder A er bedre til at sta til radighed, i
forhold til denne medarbejder. Det sidste citat giver os en indikation af, at denne
medarbejder enten ikke har den samme opfattelse af spargsmalet som vi havde tilteenkt,
eller ikke kan forsta, at Teamleder A ikke skulle kunne veere til radighed i Iabet af dagen, i
takt med at de nu arbejder sammen. Vi tolker, at denne medarbejder ikke oplever, at
Teamleder A ikke evner at veere til radighed, nar der er behov for det. Vi tolker endvidere

ud fra disse citater at Teamleder A kan vaere besveeret i at opfylde de ledelsesmaessige
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feerdigheder inden for sparring og vejledning, idet at hans medarbejdere kan have sveert

ved at finde ham.

Tid
Vi har i interviewet spurgt ind til hvilkken oplevelse Teamleder A har, i forhold til om han

mener han har den passende mangde tid til egne opgaver. Hertil svarer han:

Interview Teamleder A

Teamleder A: ‘ja altsa man kan sige at - jeg far i hvert fald det tid jeg har, til at passe med

de opgaver der er, ogsa i forhold til hvordan de er prioriteret...” (Bilag 5. s. 26).

| det ovenstaende citat far vi en indsigt i, at Teamleder A forsager at prioritere i de opgaver
der er, i forhold til den maengde tid der er til at Iase dem. | forbindelse med at vi spgrger ind
til om Teamleder A har oplevelsen af, at ga hjem med en fglelse af at have naet det han

ville, svarer han saledes:

Interview Teamleder A

Teamleder A: “...jeg kan sagtens finde pa at bruge, maske en halv time ekstra herude, inden
at jeg tager herfra, for ligesom at fa lavet en ordentlig afslutning, fordi sa behaver man heller
ikke at taeenke pa det, nar man - jeg vil heller bare have tingene lagt til side og s& kan man

ligesom fokusere pa det man sa skal lave, nar man kommer hjem.” (Bilag 5. s. 29).

| dette citat ser vi at Teamleder A nogle gange veelger at arbejde en halv time ekstra i
virksomheden, for at fa feerdiggjort nogle opgaver og kunne holde fri uden bekymringer, eller
tanker pa de opgaver der ikke blev lavet feerdige. Denne udtalelse giver os anledning til at
tolke, at Teamleder A er udfordret i forhold til at fa tiden til at reekke, til den maengde opgaver
han har og derfor veelger han at blive ud over den almindelige arbejdstid. Med rollen som
leder af medarbejdere, skal man prioritere bade egen og andres tid, det er lederens ansvar
at de nar deres deadlines og derfor kan vi tolke at han med sin adfaerd patager sig
lederrollen, idet at han bliver der en halv time ekstra for netop at na disse deadlines. Med
dette kan vi endvidere tolke, at Teamleder A forsgger at ga forrest og agere rollemodel, for

hvad han anser som en korrekt handling som leder.
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| forbindelse med underspargsmal til dette omrade, kommer Teamleder A endvidere ind pa

teamets ad hoc opgaver.

Interview Teamleder A

Teamleder A: “... jeg er ikke fan af den der med, at folk de har sédan en opgave, der hedder
ad hoc og sa lige pludseligt, sa fylder den 50% af deres tid, det er jeg sadan rimeligt
opmaerksom pé, at det vil jeg helst ikke have, at det sker...” (Bilag 5. s. 28).

Teamleder A: “Jamen vi karer sa kun et ugers SPRINT og det er netop pa grund af det her,
fordi der er s& mange - der kommer sa mange ad hoc ting, at vi kan ikke vi kan ikke
planlaegge to uger frem der simpelthen - det synes jeg er for. Det er tingene for ustabile til.

Sa derfor har vi sagt vi karer en uge ad gangen.” (Ibid).

| det gverste citat far vi en indsigt i, at Teamleder A ikke er fortaler for, at der skal afsaettes
tid til ad hoc opgaver, nar teamet planlaegger deres SPRINT. Vi tolker hertil, at det er
forbundet med en bekymring fra Teamleder A’s side, i forhold til, at ad hoc opgaverne skal
komme til at fylde for meget, hvis man afsaetter tid til dem, fgrend det er ngdvendigt og de
star med ad hoc opgaven i handen.

Endvidere ser vi i andet citat, at Teamleder A har forsggt at imgdekomme de mange ad hoc
opgaver pa en anden made, end ved at afsaette tid til dem. Dette har han gjort ved, at lave
teamets SPRINT af en uges varighed ad gangen, for pa den made at undga at komme for
langt bagud i de planlagte opgaver. Vi har en antagelse af at Teamleder A har en bevidsthed
om sin lederrolle og hvilken pavirkning, hans valg kan have for medarbejderne. Denne
antagelse kommer pa baggrund af, at vi tolker, at han har fokus pa at prioritere
medarbejdernes tid og derfor har lavet teamets SPRINT af kortere intervaller, end andre
teams, for heraf at kunne imgdega ad hoc opgaver, uden at disse kommer til at pavirke de

fastlagte opgaver for meget.

Et andet spgrgsmal omhandlende tid, er spargsmalet omkring hans oplevelse af om

medarbejderne har den passende maengde af tid til deres opgaver, hvortil han svarer:
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Interview Teamleder A

Teamleder A: “Ja altsa, vi forsgger i hvert fald de steder, nar der kommer nogen og siger
[...] det er godt nok meget, eller hvis jeg oplever at folk de ligesom synes de har meget at
lave, jamen sa far vi nogle flere haender pa de ting [...] hvis man synes at man har meget at
lave, sa er det fordi, man [...] maske har faet nogle deadlines, eller noget det bare er super
vigtigt [...] sé skal der vaere nogle flere mennesker, der arbejder pa det og sa ma der veere
nogle andre ting der ligesom treeder lidt i baggrunden. Sa ja, det synes jeg da, - det haber

Jjeg da ogsa at folk de synes. Det har de da typisk sagt i hvert fald.” (Bilag 5 . s. 27).

Vi ser i det gverste citat at Teamleder A har en oplevelse af, at hvis ikke medarbejderne har
tid nok, sa kan det skyldes deadlines, eller vigtige indkomne opgaver. Her prioriterer
Teamleder A medarbejdernes opgaver og seetter ekstra mand pa de opgaver hvor det er
ngdvendigt. Dermed tager han stilling til, at der er nogle andre opgaver der ma vente. Her
tolker vi at han er sin lederrolle bevidst, idet at han prioriterer medarbejdernes tid og
opgaver, sa de nar de deadlines, som han har ansvaret for bliver overholdt.

Vi har ligeledes spurgt medarbejderne omkring deres oplevelse af om de oplever at have
den passende meengde af tid til deres opgaver. De kvantitative svar vi har fra medarbejderne
i forhold til dette spgrgsmal, lsegger alle sammen inden for svarmulighederne “helt enig”
eller “enig”. Dertil kan vi allerede her tolke, at der overordnet er en oplevelse af, at

medarbejderne synes de har den passende meaengde af tid.

Besvarelse fra surveys

Medarbejder A: “I JIRA seetter vi selv tid pa opgaverne, sa der kommer ikke mere pa, end

vi selv planleegger (i teorien).”

Medarbejder A: “Fordi vi holder hver uge et made nar vi deler vores opgaver for en uge.”
(Bilag 8. s. 54).

| disse citater ser vi, at medarbejderne selv saetter tid pa de opgaver de har fra uge til uge.
Det med at Teamleder A har fastlagt, at teamet har et SPRINT lgbende af kun en uges

varighed, tolker vi har en positiv effekt i forhold til at medarbejderne lettere kan tilpasse
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deres arbejdstid, efter de opgaver der er og derved i hgjere grad forsgge pa at undga at de
far oplevelsen af, at ad hoc opgaverne tager al deres tid.

Desuden tilfgjer den ene medarbejder “i teorien”, hvortil vi kan tolke at det ikke altid er
tilfeeldet, at deres SPRINT forlgaber som planlagt, hvilket vi tolker kan skyldes den store

maengde af ad hoc opgaver der kommer Igbende.

Et andet spargsmal vi stiller Teamleder A angaende tid er, om han har en oplevelse af at

ga hjem, med faglelsen af at have naet det, han havde planlagt, hvortil han svarer:

Interview Teamleder A

Teamleder A: “Neej delvist vil jeg nok sige, fordi det er tit at der kommer [...] meget af s&dan
noget ad hoc der maske er vigtigt, ikke ogsa. Hvis der kommer nogen og sa siger jamen -
vi har det her problem og jeg sé godt kan se, jamen hvis ikke vi lgser det problem her nu,
sa er der en fabrik, der star stille og 15 mennesker, der ikke ved hvad de skal lave, sa det
bliver vi ligesom ngdt til at tage hand om og sa kan nogle andre ting veere lidt ligegyldige pa
en eller anden made, sé& men, s& kan man sige sa har man ikke naet det man har planlagt,
men man har jo stadigveek faet udrettet noget, eller ligesom last nogle problemer sa det

fungerer fint.” (Bilag 5. s. 28).

Dette citat bevidner endnu engang om, at Teamleder A er i en position, hvor han ofte skal
tage stilling til indkomne opgaver og prioritere sine medarbejders tid ud fra dette. Vi far den
oplysning, at nogle planlagte opgaver bliver lagt til siden for en tid, for at prioritere andre
opgaver, som eksempelvis kan have en negativ effekt pa andre instanser, hvis ikke der
tages hand om dem med det samme. Med dette anser vi at der er en udfordring forbundet
med, at kunne planlaegge medarbejderes og egen tid, men vi tolker dog, at Teamleder A
har en fornemmelse af, at noget ma seettes i stedet for noget andet, for at det ikke far for
store konsekvenser.

Endvidere tolker vi at Teamleder A’s falelse af at ga hjem og have naet sine arbejdsopgaver,
er afhaengig af, hvordan han prioriterer medarbejdernes tid. Heraf kan vi tolke at Teamleder
A’s succes omkring at opna deadlines, afheenger af medarbejdernes arbejdsindsats og den

succes dette afstedkommer hos medarbejderne.
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Vi sparger ligeledes ind til medarbejdernes oplevelse af om de har en fglelse af at ga hjem
og have naet det de havde planlagt. Hertil far vi et svar fra en medarbejder, som skiller sig

ud fra de andre kvalitative medarbejdersvar.

Besvarelser fra surveys

Medarbejder A: “Fordi jeg har vaeret her i s& mange ar, kommer der tit nogen som har brug

for min "viden", det udseetter de opgaver jeg oprindeligt havde planlagt.” (bilag 8. s. 55).

Vi tolker til dette svar, at denne medarbejder ikke altid har oplevelsen af at na det
vedkommende havde forventet. Vi far den oplysning, at denne medarbejder har veeret i
virksomheden i mange ar og derfor besidder en bred viden, som andre ansatte nogle gange
har behov for at fa indsigt i. Vi tolker at denne forstyrrelse fra andre kollegaer, har en
pavirkning pa denne medarbejders muligheder for at planleegge sin tid. Den samme
medarbejder har tidligere udtalt, at det kan vaere sveert, at finde Teamleder A nar man har
speargsmal. Hertil kan vi tolke, at noget tyder pa, at Teamleder A muligvis ikke bruger de 15-
25% af sin tid pa sparring og vejledninger af medarbejderne, som Leadership Pipeline

henviser til, og derfor sgger de andre medarbejdere sparring hos denne kollega.

Kompetencer
Vi har i forbindelse med interviewet, spurgt ind til hvordan Teamleder A oplever sine

kompetencer, i forhold til sin lederrolle. Hertil svarer han fglgende:

Interview Teamleder A

Teamleder A: “Egentlig fin. Altsé jeg har ikke haft nogle problemer, eller hvad skal man sige,
fordi der er nogle ting jeg ikke ved, eller sa - det synes jeg egentlig er passende. Det er ikke
sadan jeg faler, at jeg mangler som sadan, altsé nogle vaerktgjer, jeg synes egentlig det -
nu er det maske heller ikke de store ledelsesmeessige, altsa der har maske ikke veeret
situationer hvor der har veeret brug for et eller andet specielt. Man kan sige [...] hvis nu der
lige pludselig er nogen der bryder ned med stress, eller det kan da godt veere, altsa jeg har
Jo oplevet det nogle gange, men det er jo ikke noget man har mange ars erfaring med kan

man sige, heldigvis.” (Bilag 5. s. 25).

103



Et ledelsesansvar at danne relationer og skabe fzelles kultur Leering og forandringsprocesser, Kandidatspeciale 2018
Aalborg Universitet Glindvad og Tornby

Qverst i citatet forteeller Teamleder A, at han ikke oplever at mangle nogle veerktgjer i
forbindelse med sin ledelsesstil og handtering af udfordringer. Han henleder til et eksempel,
omhandlende stress hos nogle enkelte medarbejdere i gennem hans tid i virksomheden.
Heraf far vi oplevelsen af, at Teamleder A indirekte giver udtryk for, at mangle nogle
redskaber til at handtere situationer som disse, men at han ikke ser det som sa stort et
problem, da det ikke er noget han har oplevet sa ofte. Vi tolker endvidere hertil, at noget
kunne tyde pa, at Teamleder A ikke har oplevelsen af, at vaere i stand til at coache
medarbejdere i forbindelse med stressrelaterede situationer, da han lzegger vaegt pa at det

ikke er noget han har mange ars erfaring med.

Til spargsmalet om hvornar Teamleder A faler sig mest udfordret svarer han:

Interview Teamleder A

Teamleder A: “..sa er man ligesom ngadt til, at nogle gange, at saette gang i en hel masse
aktiviteter, for at finde ud af, jamen hvad er det og det skal ligesom passes lidt ind og
prioriteres lidt i forhold til de andre ting, der karer i baggrunden. Sé det er maske sadan lidt

udfordrende, at finde ud af at prioritere, hvor vigtigt sadan noget det er.” (Bilag 5. s. 25).

Vi har tidligere tolket, at Teamleder A for det meste formar at prioritere sin egen tid og
medarbejdernes tid og opgaver. Vi kan dog i denne udtalelse se, at det er i forbindelse med
at skulle prioritere vigtigheden af de forskellige opgaver, at det er her Teamleder A faler sig
mest udfordret. Hertil kan vi tolke, at selvom Teamleder A og hans medarbejdere generelt
synes at prioriteringerne er gode, sa synes han til stadighed at det er udfordrende at bevare
det fulde overblik og veere i stand til at prioritere korrekt. Hertil skal det pointeres, at vi er af
den forstaelse, at selv om noget kan forekomme udfordrende, er det ikke ensbetydende

med, at man ikke favner opgaven.
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Team B

Fund i forbindelse med analyse af Team B: Der ses i dette afsnit divergens mellem Teamleder B
og medarbejdernes oplevelse af Teamleder B’s ledelsesmaessige rolle. Teamleder B har mange
muligheder for relationsskabelse, dog ses hos Teamleder B visse udfordringer i forbindelse med
skabelse af de relationelle band. Der ses hos Team B at veere flere opgaver end der er tid til
radighed, hvilket skaber udfordringer i forhold til prioriteringen. Der er en generel udfordring i
forhold til forventningsafstemning i Team B.

TEAM B

Subkultur

< Kommunikation > < Kompetencer >

Figur 7: lllustrerer vores analysefokus i forhold til Team B

Der er 9 medarbejdere i dette team, alle medarbejdere er maend. | vores
undersg@gelsesperiode har der desuden veeret tilknyttet en mandlig studerende. | dette team
foregar kommunikationen pa dansk, da alle teamets medlemmer er fra Danmark. Teamets
kontor ligger fordelt pa hver sin side af en gennemgaende gang, der sidder tre medarbejdere
pa den ene side og fire medarbejdere pa den anden side, en bor i Odense og er er med
over SKYPE og en har sin daglige gang ude i produktionen og har derfor ikke nogen
kontorplads. Teamleder B’s kontor ligger taet op ad medarbejdernes faelleskontoret, men
det er et aflukket kontor, med mulighed for at lukke dgren. Der er en del trafik pa den
gennemgaende gang, da det ogsa er en gang der fgrer hen til Team A’s kontor og der er
en indgang, der fgrer hen til bade kantinen og produktionshallen. At de ligger teet pa
produktionshallen er en fordel for dette team, idet at de har mange arbejdsopgaver der inde

ogsa.

Subkultur
| dette team oplever vi, at nar de er sammen til diverse mgder og andre feelles aktiviteter,

sa er samtalen fokuseret pa mere faglige, end private emner. | forbindelse med et af deres

SCRUM magader, har vi blandt andet erfaret hvordan de i Team B agerer i deres samspil.
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Observationsstudier uge 10

“| forbindelse med et SCRUM-mgde star Teamleder B ved tavlen og en medarbejder er med over computeren.
der er to sygemeldte. Medarbejderne star op ligesom sidst, dog sidder de to medarbejdere der er neermest
skaermen ned. Vi star ogsa op. De sidste fire minutter vi deltager, er der en fin stemning, idet at folk Igsner lidt
mere op igen, efter episoden med den ene medarbejder. Til dette mgde, oplever vi endnu engang, at der ikke
bliver vendt private emner og ligeledes, har vi ikke oplevet snak uden om de faglige emner, nar der er

forekommet humoristiske indslag, er det inden for deres faglige omrade.” (Bilag 3. s. 12).

Ud fra denne beskrivelse far vi en forstaelse af, at der i dette team er en kulturel handling
forbundet med disse mgder, idet de medarbejdere der har kontorplads bagerst, star op. Det
fremkommer ogsa af beskrivelsen, at det er noget, der er en tilbagevendende handling i
teamet, til disse mader. Vi tolker hertil, at dette artefakt er forbundet med en vis
opmeerksomhed og respekt. Vi er af den antagelse, at opmaerksomheden og respekten, er
forbundet med Teamleder B og en serigsitet omkring de daglige mgder og opgaver. Vi
anskuer at denne handling fra medarbejderne, er med til at styrke Teamleder B’s
fremtraeden. Hvorvidt det er noget Teamleder B har indfgrt, er vi ikke klar over, men ikke
desto mindre skaber det et mere serigst fokus pA SCRUM-mgderne og planlagningen heri.
Endvidere oplever vi i undersggelsesperioden, at der i samtlige mgder i dette team, ikke
forekommer seerlig mange snakke af privat karakter og endvidere opleves det ikke, at der
laves indbyrdes sjov, medmindre det er relateret til noget fagligt. Dette tolker vi endvidere,
er forbundet med den serigsitet, som teamets medlemmer virker til at have omkring deres

arbejde.

Observationsstudier

“Under vores observationer i virksomheden og observationerne i Team B, er vores generelle oplevelse, at
Team B er et meget serigst team. Vi oplever, at nar vi er til stede pa kontoret, eller gar igennem dette, er
teamets medlemmer meget fokuserede pa deres computerer, der er ikke meget smasnak, med mindre det er

fagspecifikt og de virker i det hele taget meget koncentrerede, fokuserede og passionerede omkring deres

opgaver.” (Bilag 3. s. 20).

| denne opsummerede beskrivelse af Team B, far vi endnu engang en indsigt i, at teamets
kultur er forbundet med en stor serigsitet. Vi tolker ikke, at serigsiteten er forbundet med

noget negativt, men vi tolker, at serigsiteten i det omfang den praktiseres, kan veere
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medskabende til en begraensning inden for relationsdannelsen. Vi er af den forstaelse, at
humor, som raekker ud over det faglige, kan veaere medskabende til, at abne op for en
forstaelse af andres livsverden, og dette kan ligeledes skabe grobund for et starre kendskab
til hinanden som personer og dermed, kan der opnas en sterre opmaerksomhed pa
hinanden. Ved denne opmeaerksomhed pa hinanden er vi af den opfattelse, at man
eksempelvis nemmere vil kunne opdage, hvis en medarbejder ikke trives pa
arbejdspladsen.

Vi ser ligeledes at denne mangel pa privat snak i teamet, kan besveerligggre Teamleder B’s
muligheder for relationsdannelse til teamets medarbejdere, hvilket beskrives som en

vaesentlig feerdighed at kunne mestre inden for Leadership Pipeline.

| forhold til skabelsen af relationelle band i teamet, oplever vi i undersggelsesperioden at
dette team, ligesom Team A, ogsa spiser morgenmad sammen hver fredag.

| forbindelse med at teamet spiser morgenbrgd i kantinen, veelger vi at komme med en
udtalelse, for at se hvordan de reagerer pa denne. Udtalelsen er en bevidst handling, da vi

onsker at se deres reaktion.

Observationsstudier uge 14

“Team B spiser rundstykker sammen i kantinen efter deres SCRUM mgde. Der er lidt smasnak og de snakker
meget om faglige emner. Den ene har en T-shirt pad med skrift, hvor der star little Rick. | det at vedkommende
sidder ved det modsatte bord, skeermer bordet lidt for skriften og det ligner derfor, at der star little Dick i stedet
for. Vi kommer med en kommentar til dette, “Troede lige der stod little Dick pé din t-shirt. Synes méaske det var

lidt offensivt hvis det var”, siges imens der grines. Hertil griner de alle og efterfglgende er stemningen lidt mere

afslappet, der grines og jokes mere indbyrdes i teamet.“ (Bilag 3. s. 19f).

| den ovenstaende beskrivelse far vi en viden om, at Team B spiser deres faelles morgenmad
i kantinen. Vi tolker at dette valg om at spise i kantinen, frem for pa kontoret, skaber et
artefakt der er medskabende til at definere kulturen i teamet. Vi tolker, at dette artefakt viser
en institution i teamet, som skaber rammer for, at det faglige arbejde kan skubbes i
baggrunden for en tid. Vi ser dog, ud fra beskrivelsen, at noget tyder pa, at disse rammer
ikke bliver udnyttet til at snakke privat. Dog kommer den faglige snak til udtryk i en mere
overordnet og afslappet facon. Vi anser det, at teamet spiser i kantinen, som en made

hvorpa der kan skabes relationelle band medlemmerne imellem. Dette tolker vi ud fra, at de
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bevaeger sig ud fra deres faglige zone og ind i en mere intim atmosfeere, hvor man ikke kan
henkaste sig til sin planlaegning, computer og opgaver, mens man spiser morgenmaden.
Som tidligere beskrevet, veelger vi til denne morgenmad, at komme med en bevidst
udtalelse, som tangerer inden for det humoristiske spektrum. Dette ggr vi med den
overvejelse, at vi generelt ikke oplever, at teamet snakker privat sammen, eller anvender
humor i deres interageren og derfor gnsker at se deres reaktion. Reaktionerne pa vores
kommentar er tydelige, idet at samtlige medlemmer fra Team B bryder ud i grin. Hertil far vi
den forstaelse, at teamet egentlig bifalder humor, som ligger ud over deres faglighed og vi
tolker hertil, at der inden for dette team, er potentiale for at bruge humoren yderligere, til at
styrke de relationelle band imellem dem. Denne tolkning kommer ogsa pa baggrund af, at
vi efterfaglgende oplever, at flere medlemmer i teamet kommer med sjove bemaerkninger til

os og vi far en oplevelse af stgrre dbenhed, smil og anerkendende nik (Bilag 3. s. 20).

| dette team oplever vi flere gange, at de fremhaever nogle saerlige begivenheder, men til

trods for denne fremhaevelse, har vi ikke erfaret nogen form for fejringer af dem.

Observationsstudier uge 11

“Til et SCRUM-made fortaeller Teamleder B at den studerende snart har sidste dag og der bliver talt om, at

”

han skal lave en fernisering af det produkt, han har udviklet og at der ligeledes, skal vaere en fejring af dette.

(Bilag 3. s. 17).

“Vi har efter dette made ikke oplevet, at der har vaeret en fejring af Medarbejder B’s produkt, eller efterfglgende

snak omkring dette. Det er dog muligt at det er foreg&et uden for vores observationsperiode.” (Ibid).

Observationsstudier uge 14

“Siden sidste mgde, er Teamleder B blevet far, vi oplever ikke at der bliver kommenteret pa dette, eller at dette

bliver fejret.” (Bilag 3. s. 19).

| disse ovenstaende beskrivelser, far vi en indsigt i at der er anledning til bade fejringer af
faglig karakter og privat karakter, i den periode vi laver vores undersggelser. Dog
afstedkommer der ingen tydelighed i, at dette skulle vaere blevet fejret. Dette tolker vi pa
baggrund af, at der ikke er nogen snak om, at begivenhederne er blevet fejret, eller nogle

synlige artefakter, der indikerer en fejring, sa som kage, flag, chokolade med mere. Vi anser
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denne manglende fejring af sejre og succeser for at veere i uoverensstemmelse med
virksomhedens overordnede veerdisaet, der forlyder at de i virksomheden fejrer deres sejre.
Endvidere tolker vi, ud fra den fgrste udtalelse, at der er et gnske om fremtidigt, at fejre
denne begivenhed. | og med at fejringen virker til at udeblive, kan det tyde pa, at teamet
ikke har faet rodfeestet disse fejringer i deres kultur. Vi ved fra vores forstaelse af Schein, at
gnsker om forandring kan vaere svaere at gennemfore i en staerk forankret kultur. Da det
tyder pa, at disse fejringer ikke er rodfaestet tolker vi at disse gsnsker om fejringer er en
skueveerdi.

Endvidere kan vi anlaegge det perspektiv, at noget tyder pa, at Teamleder B ikke har
bevaeget sig helt fra et medarbejderniveau og over pa et leder af medarbejderniveau endnu,

idet han ikke formar at fgre disse intentioner om fejringer ud i praksis.

Kommunikation
Vi har i Igbet af vores undersggelsesperiode oplevet flere situationer, hvor igennem

Teamleder B's kommunikative evner har veeret synlige. Hertil har vi disse eksempler:

Observationsstudier uge 10

“Den farste der skal aflaegge status er en af medarbejderne. Medarbejderen har bestilt nogle komponenter der
farst kommer om 14 dage, dette virker Teamleder B ikke til at veere helt tilfreds med. Han sparger flere gange
om de sa stadig kan na det og om det ikke bliver lidt presset. Han laver flere lyde der indikerer at han ikke er
helt tilfreds. Medarbejderen virker som om at han har meget brug for tid og at ggre alting i eget tempo. Han
forsvarer at de nok skal na det. og han vil gerne have styr pa det hele, inden naeste mand i raekken skal
overtage. der er en lille smule irritabel stemning. Den naeste medarbejder afgiver lidt status. Generelt et lidt

mere presset mgde end sidst. Teamleder B har samme kropssprog men virker dog en smule mere autoriteer.”

(Bilag 3. s. 11f).

Observationsstudier uge 14

“Til SPRINT i Team B. Der bliver givet en generel opdatering pa hvor langt de forskellige er med deres opgaver.
En medarbejder fortzeller at han ikke kan komme videre med sin opgave, da han mangler et svar fra et andet

team, han siger at han har rykket dem og nu vil han gerne have Teamleder B til det. Hertil kommer der

kommentarer fra de andre i teamet om, at det nu igen er de andres skyld at de ikke kan komme videre.” (Bilag

3.s.19).
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Vi far herigennem disse beskrivelser, en indsigt i Teamleder B’s kommunikative
feerdigheder. | den fgrste beskrivelse ser vi, at Teamleder B udtrykker en bekymring, i
forhold til at kunne overholde deadlines inden for denne arbejdsopgave. Teamleder B
forsgger at give udtryk for, at han gnsker at tingene skal laves feerdige og ikke er tilfreds
med, at opgaven traekker ud, men at dette ikke virker til at traenge igennem til
medarbejderne. Hertil kan vi tolke, at Teamleder B ikke formar at veere tydelig nok i sin
kommunikation og dermed fa formidlet sine visioner i forhold til denne opgave. Endvidere
kan dette tolkes i henhold til Leadership Pipeline, idet vi anskuer, at Teamleder B i denne
situation er udfordret i at fa sat mal og coache til det resultat han gnsker. Vi ser i den anden
beskrivelse, at Team B ogsa er udfordret i kommunikationen til de andre teams i
virksomheden. Dette tolker vi ud fra, at Medarbejder B har rykket for svar, men at han har
behov for at Teamleder B overtager ansvaret og far rykket for det materiale de skal bruge.
Dette henleder atter til vores tidligere tolkninger omkring den overordnede virksomhed, at
der er en grundleeggende antagelse om, at kommunikationen afdelingerne imellem er
mangelfuld. Vi tolker herved, at Teamleder B star med en kommunikativ udfordring, som

raekker ud over eget team og det samarbejde heri.
| forhold til Teamleder B's kommunikative feerdigheder, har vi under vores interview med
vedkommende, spurgt ind til, om han oplever at blive forstaet af sine medarbejdere og hvor

han forteeller om nogle agnsker.

Interview Teamleder B

Teamleder B: “Ja, eller maske ogsa sa inddrage dem i det pa en eller anden made, sadan
at det maske ikke er dem der tager beslutningen, men sadan at de i det mindste kan se
hvad der ligger til grund for det. For beslutningerne og kan se hvorfor de sa bliver lavet om.”
(Bilag 6. s. 38).

Teamleder B: “Nej det er ogsa derfor jeg godt kunne taenke mig, at blive bedre omkring
kommunikationen, men altsa det er ogsa. Ja jeg ved heller ikke. For mange projektledere,
altsa hvis alle skal veere projektledere, det gor det ngdvendigvis heller ikke bedre.” (Bilag 6.
S. 43).
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| disse to citater ser vi, at Teamleder B italesaetter, at han @nsker, at inddrage sine
medarbejdere mere i arsagerne til beslutninger og hvorfor disse nogle gange aendres. Han
lzegger veegt pa, at det ikke er fordi medarbejderne skal tage beslutningerne. Vi tolker hertil,
at Teamleder B mener, at dette er hans opgave. Man kan ud fra disse citater endvidere tolke
pa, om Teamleder B har en oplevelse af, at hans medarbejdere ikke altid forstar hans valg
og beslutninger. Hertil kan vi tilleegge det perspektiv, at Teamleder B har en udfordring i
forhold til at videreformidle, pa et niveau sa det er forstaeligt for hans medarbejdere og giver
mening for dem. Dog tolker vi, at Teamleder B har en bevidsthed omkring disse
kommunikative mangler. Vi kan desuden anse denne udfordring saledes, at det kan veere
sveert for Teamleder B at skabe succes gennem sine medarbejdere, idet vi tolker, at
medarbejderne har sveert ved at se meningen med de beslutninger, der kommer om
gendringer.

Teamleder B italesaetter under interviewet, at han godt kunne taenke sig et
projektlederkursus for, at im@dekomme de udfordringer han oplever omkring

kommunikationen og inddragelse af medarbejdere.

Interview Teamleder B

Teamleder B: “Nej, altsa det er jo der jeg godt kunne taenke mig sadan et projektlederkursus,
for at man kunne fé lidt mere - ja omkring kommunikation og hvordan man inddrager folk og
hvordan man, ja. Hvordan man styrer det der og hvordan man motiverer folk til at preve pé

at blive en del af projektet pa en eller anden made.” (Bilag 6. s. 38).

| dette citat far vi en udtalelse fra Teamleder B, hvor han italesaetter et snske om, at kunne
motivere sine medarbejdere noget mere, gennem bedre kommunikation og mere
inddragelse. Vi tolker hertil, at der foreligger en bevidsthed hos Teamleder B omkring
ngdvendigheden af inddragelse og motivation af medarbejderne. Endvidere kan det anses,
at Teamleder B ser et udviklingspotentiale i forhold til egen ledelsesrolle, jeevnfer denne
problemstilling. Med dette kan vi anskue at Teamleder B pa dette punkt, tager ansvar for sin
ledelsesmaessige rolle og erkender sine begraensninger, som leder af medarbejdere. Vi ser
her at Teamleder B prgver at imgdekomme risikoen for at transfer bliver problematisk, idet

han gerne vil inddrage medarbejderne i en lzeringsproces, i form af et kursus.
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Vi har i vores surveys spurgt medarbejderne hvorvidt de oplever at de forstar Teamleder B.
Her har Teamleder B's medarbejdere svaret enten “Helt enig” til “Enig”, hvilket indikerer, at
der generelt er en positiv holdning til Teamleder B’s kommunikative feerdigheder. Endvidere

har vi til dette spargsmal faet nogle kvalitative svar.

Surveybesvarelser

Medarbejder B: Jeg forstar hvad Teamleder B forteeller. Det er meget vigtigt, at vi taler fagligt
det samme sprog. Min handveerksmeessige baggrund suppleret med projektleder og chefs
baggrund, giver ofte bedre resultater med falelsen af et hgjere niveau i opgaverne...” (Bilag
9. s.60).

Medarbejder B: “Ja.” (Ibid).

Her hgrer man en medarbejder italeseette, at vedkommende har en oplevelse af, at
Teamleder B formar at tale p4 samme niveau som vedkommende selv. Vi tolker hertil, at
Teamleder B evner at tale i gjenhgjde og give og modtage feedback, hvilket lzegger sig op
af vores forstaelse af Schein og hans beskrivelse af kompetencer ledere skal besidde. Vi
ser her at medarbejderne har en oplevelse af, at Teamleder B kommunikerer klart og
tydeligt. Vi tolker hertil, at medarbejderne i Team B har en oplevelse af, at Teamleder B
formar at kommunikere pa samme niveau som medarbejderne. Med dette kan vi se, at der
er en uoverensstemmelse i forhold til, hvordan Teamleder B oplever sine kommunikative

evner og hvordan hans medarbejdere oplever disse.

Nonverbal kommunikation
Vi har under vores observationer kigget pa, hvordan Teamleder B udtrykker sig gennem sit

kropssprog, dette iseer i hans rolle som mgdeleder og formidler.

Observationsstudier uge 10

“Under et SCRUM-mgde observerer vi at Teamleder B har en let sammenkrummet ryg, star meget med
armene over kors under madet, eller fumler med sin lynlas i trgjen, hvortil han nogle gange tager munden ned

i kanten af trgjen og kare lynlasen frem og tilbage over munden. Han virker lidt nervgs og usikker til at starte

med, men lgsner mere op undervejs.” (Bilag 3. s. 9).
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Observationsstudier uge 11

“‘Da det er en anden medarbejders tur til status, kommer der en del snak om teknik, involverende tre
medarbejdere. Teamleder B er ret hurtig til at sige “/ mé& gemme teknik snakken til senere”, den ene
medarbejder siger “nah ja” og stopper snakken og vender opmaerksomheden mod Teamleder B. Den anden
medarbejder fortsaetter lidt og Teamleder B siger i ma mades bagefter”, hvorefter den anden medarbejder
ogsa stopper og mgdet fortseettes. Teamleder B virker mere selvsikker i dag, dog stadig lidt usikkert

kropssprog, men star dog kun med armene over kors i dag. Han er konkret og konsekvent i sine udtalelser.

Meadet slutter kI 9.16 i dag, hvilket er inden for tidsrammen til afholdelse af disse SCRUM mgder.” (Bilag 3.
s. 17).

| den farste beskrivelse er der en tydelighed i, at Teamleder B agerer i sin mgdeleder rolle
med en vis nervgsitet. Teamleder B’s kropssprog og fumlen rundt med hans lynlas, tolker vi
er forbundet med en vis usikkerhed. Vi kan dog ikke endegyldigt tolke pa, om denne
usikkerhed er forbundet med vores tilstedeveerelse, eller om det handler om Teamleder B's
overbevisning om, at han mangler nogle kommunikative veerktgjer, hvilket blev fremhaevet
tidligere i afsnittet.

Dette er det farste SCRUM-mgde vi overveerer i dette team og efterfglgende havde vi en
uformel samtale med Teamleder B, hvor han forteeller at de ofte bruger laengere tid pa
SCRUM-mgderne end der er tiltaenkt. Han forteeller, at en af grundene til at SCRUM-madet
traekker ud, er fordi at de i teamet har en tendens til at snakke for meget teknisk, hvilket
harer til bag efter mgdet. Endvidere forteeller han at det er noget de er bevidste om i teamet,
og at det er noget de over tid, gnsker at skaerer ned pa (Bilag 3. s. 10). Den anden
beskrivelse kommer fra en observation af et efterfaglgende SCRUM-mgde en uges tid
senere. | denne beskrivelse far vi den forstaelse, at Teamleder B har sat handling bag sine
ord. Vi far den indsigt, at Teamleder B afbryder sine medarbejderes snak, nar det reekker
ud over det, som SCRUM-mgdet er tilteenkt. Med dette kan vi se, at Teamleder B fremstar
mere selvsikker, idet at han er klar i sin tale og forventninger. Vi kan dog tolke, at dette ikke
er en indgroet institution i kulturen endnu, da en af medarbejderne fortseetter sin tale, ind til
Teamleder B skaerer igennem og standser den interne snak helt. Endegyldigt tolker vi hertil,
at Teamleder B med denne handling prioriterer sin egen og medarbejdernes tid i forhold til

SCRUM-mgderne og den varighed disse er tilteenkt at have.
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Vi har i vores surveys spurgt ind til medarbejdernes oplevelser af Teamleder B’s synlig- og

tilgeengelighed. Hertil har vi faet disse svar:

Surveybesvarelser

Medarbejder B: “Teamleder B er en god ledertype, som er meget motiverende til en ekstra
indsats.” (Bilag 9. s. 57).

Medarbejder B: “Han er klar og tydelig.” (Ibid).

Medarbejder B: “Teamleder B giver en stabil feedback og mailsvar hurtigt. | sig selv er det

en gunstig kvalitet, som vi "slaver” pa gulvet nyder godt af.” (Bilag 9. s. 59).

Medarbejder B: “Dgren star altid aben og det benytter jeg mig af, efter behov.” (Ibid).

Medarbejder B: “Ja, hvis ikke fysisk, sa pa mail eller telefon.” (1bid).

Medarbejder B: “Behov? Jeg klare mig jo, men en gang imellem kunne det da veere rart.”
(Bilag 9. s. 57).

Viseridisse besvarelser, at der generelt er en tilfredshed med Teamleder B's evner i forhold
til at veere tilgaengelig og sta til radighed for medarbejderne, nar der er behov for det. | det
ene citat, italesaettes det, at Teamleder B evner at give hurtigt feedback. Hertil tolker vi, at
Teamleder B formar at prioritere medarbejderens tid. Endvidere tolker vi, at Teamleder B
evner, at prioritere sin egen tid, saledes han kan sta til radighed for sine medarbejdere, nar
der er behov for dette.

Vi ser dog, at en af medarbejderne italesaetter, at vedkommende klarer sig, men at det
engang imellem kunne veere rart med en tydeligere leder. Vi tolker hertil, at dette kan skyldes
en manglende bevidsthed fra Teamleder B’s side, omkring medarbejdernes divergerende
behov. Endvidere kan der hertil anlaegges den tolkning, at det handler om en manglende

dannelse af relationelle band til denne medarbejder.
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Tid
| forbindelse med vores interviews har vi veeret interesserede i, at finde ud af hvordan

Teamleder B bruger sin tid og om hans oplevelse af den tid han har til radighed.

Interview Teamleder B

Teamleder B: “Narh - ja det har jeg nok, men der vil man nok altid sige, at nej, det har jeg
ikke [...]. Jeg synes der er en masse opgaver jeg sa skubber foran. Jeq faler ogsa at jeg
bruger lang tid pa projektledelse, sadan i forhold til - ja i forhold til tekniske opgaver, men

det gar jeg nok bare, eller men det gar man nok bare.” (Bilag 6. s. 40).

Interview Teamleder B

Teamleder B: “Jeg teenker pa, at [...] jeg bruger lang tid pa og hjselpe andre, eller ikke - det
skal ikke lyde som om at det er sadan, men jeg bruger lang tid pa at sparre med andre,
saette mig ind i [...] hvad mine folk de laver. Sa jeg har ikke lang tid - sa det vil jeg tro det
maske er 70-80% af min tid, det er og lave sadan daglig projektledelse og snakke med folk
om hvad de laver og hjeelpe dem med og veere med til at treeffe nogle valg og sddan noget.

Og sé har jeg 20% til noget som jeg selv laver - arh det méaske lidt mere, 30%.” (Ibid).

Vi ser i disse to citater at Teamleder B italesaetter, at man nok altid kunne bruge mere tid,
end det man har til radighed. Endvidere far vi den indsigt, at Teamleder B har en oplevelse
af, at skubbe en masse opgaver foran sig. Han har en oplevelse af, at han bruger meget tid
pa projektledelse i forhold til tekniske opgaver. Endvidere harer vi, at Teamleder B har en
oplevelse af, at bruge meget af sin tid pa at sparre og vejlede sine medarbejdere. Han
forteeller, at han har en oplevelse af at bruge 70-80% af hans tid i forhold til sparring og
projektledelse. Vi anser at der er et gnske fra Teamleder B's side, om at prioritere sin tid
anderledes, men vi tolker at dette besveerliggeres, i takt med at vi anser at Teamleder B har
en grundlaeggende antagelse af, at det er sadan forholdene er som leder af medarbejdere.
Dette tolkes ud fra, at Teamleder B slutter sin seetning af med “eller men det gar man nok
bare”, dette giver os en indikation af, at han har en antagelse om, at det er sadan ledere af
medarbejdere generelt prioriterer deres tid.

Vi tolker i forhold til det sidste citat, at Teamleder B er udfordret i at prioritere sin tid mellem
egne arbejdsopgaver og ledelsesopgaver. Ifglge Leadership Pipeline har en medarbejder,

der skifter position til leder af medarbejdere ofte svaert ved, at omprioritere sin tid og bruge
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mere tid pa de ledelsesmaessige opgaver. Vi anser ikke at Teamleder B, i denne henseende,
har denne udfordring i forhold til overgangen fra medarbejder til leder af medarbejdere. Dog
kunne det tyde pa, at Teamleder B er udfordret i at skulle balancere mellem egen og
ledelsesmaessige opgaver i og med han har en oplevelse af, at bruge 70-80% af sin tid pa
sparring med medarbejdere. Set ud fra Leadership Pipeline, tolker vi, at Teamleder B bruger
for store maengder af sin tid pa sparring og vejledning, idet at de raekker ud over de 15-25%
som Leadership Pipeline foreskriver er den tid en leder af medarbejdere ofte bruger pa

sparring og vejledning af medarbejdere.

| surveys til medarbejderne har vi spurgt ind til, hvad de oplever som deres leders stgrste

udfordring. Hertil har vi blandt andet faet dette kvalitative svar:

Surveybesvarelser

Medarbejder B: “For meget arbejde udover ledelse.” (Bilag 9. s. 58).

Vi ser i denne udtalelse fra en medarbejder, at vedkommende har en oplevelse af, at
Teamleder B har for mange opgaver, som ikke relaterer sig til ledelsesmaessige opgaver.
Hertil kan vi anlaeegge den tolkning, at der er en uoverensstemmelse mellem medarbejderens
forstaelse af, hvad der bar veere lederens opgaver og tidsforbrug af disse og den oplevelse
Teamleder B har af, at bruge meget af sin tid pa ledelsesmaessige opgaver. Vi tolker at dette
kan skyldes, en manglende forventningsafstemning mellem medarbejder og Teamleder B, i
forhold til hvad der er lederens opgaver og ansvar. Vi tolker ligeledes at der kunne vaere
utydelige forventninger fra virksomhedens side til, hvad der er teamlederens opgaver og
ansvar. Udfra dette kan vi endvidere tolke at disse manglende forventningsafstemninger

muligvis kan skyldes en mangelfuld kommunikation.

| et andet citat, kommer en af medarbejderne med denne beskrivelse, i forhold il

vedkommendes oplevelse af Teamleder B’s stgrste udfordring:

Surveybesvarelser

Medarbejder B: “At holde styr pa alle vores forskellige arbejdsopgaver.” (Bilag 9. s. 58).

116



Et ledelsesansvar at danne relationer og skabe fzelles kultur Leering og forandringsprocesser, Kandidatspeciale 2018
Aalborg Universitet Glindvad og Tornby

En medarbejder udtaler at Teamleder B’s st@rste udfordring er, at holde styr pa

medarbejdernes forskellige arbejdsopgaver. Dette tolker vi ikke ngdvendigvis er forbundet
med en utilfredshed fra medarbejderens side. Vi tolker det neermere, som et udtryk for, at
denne medarbejder har en opfattelse af at det er en udfordrende opgave at holde overblik.
Denne udfordring som medarbejderen italeseetter, kommer ogsa til udtryk igennem vores
interview med Teamleder B, i forbindelse med at vi sparger ind til hvilke ledelsesmaessige

aspekter han gnsker at udvikle.

Interview Teamleder B

Teamleder B: “Ja altsa det skulle vaere, altsa det er jo egentlig bare basic projektledelse,
tror jeg og fa nogle veerktagjer til og [...] forsta de veerktgjer til at - noget planlaegning ja og
noget kommunikation og sadan noget lige til at fa lidt basic projektledelse pa plads.” (Bilag
6. s. 44).

Her far vi en indsigt i, at Teamleder B har et anske om, at udvikle sine ledelsesmeessige
kompetencer, i forhold til blandt andet planlzegning og kommunikation. Denne udtalelse
koblet sammen med forrige udtalelse fra en medarbejder, giver os en forstaelse af, at
Teamleder B har en indsigt i egne udfordringer. | forhold til vores forstaelse af Scheins
beskrivelse af, hvad en leder skal veere i stand til, tolker vi, at Teamleder B med denne
udtalelse har en indsigt i egne begraensninger. Det er med baggrund i denne objektivitet pa
egen ledelsesstil, at man som leder kan udvikle kulturen og dermed skabe forandring.
Endvidere kan vi anlaeegge den tolkning, at idet Teamleder B finder det udfordrende at
planleegge medarbejdernes arbejdsopgaver, forsgger han at imgdekomme denne
udfordring ved, at bruge 70-80% af sin tid pa sparring og projektledelse, i stedet for nede

omkring de, i Leadership Pipeline foreskrevne, 15-25%.
| forbindelse med at vi i interviewet sparger Teamleder B ind til, om han oplever at han bliver

forstaet af sine medarbejdere og om hans medarbejdere lever op til hans forventninger,

kommer han ind pa dette:

Interview Teamleder B

117



Et ledelsesansvar at danne relationer og skabe fzelles kultur Leering og forandringsprocesser, Kandidatspeciale 2018
Aalborg Universitet Glindvad og Tornby

Teamleder B: “.. jeg kunne egentligt ogsa godt teenke mig at de tog lidt mere ansvar, sadan
for deres enkelte projekter og maskiner og sédan noget, som altsé jeg er egentlig
gruppeleder, men de er egentlig projektansvarlige for hver af de maskiner de sadan udvikler.
[...] Sa jeg kunne godt - jeg kunne godt teenke mig, at de tog lidt mere ansvar og at man
havde lidt mere, ja jeg ved ikke rigtig om de (medarbejderne) forstar det, fordi [...] jeg tror
ogsa at der er nogle, der nyder ikke at have sa meget ansvar, sa skubber de egentlig bare
ansvaret for projektleder af maskinen over til mig, fordi det egentlig er mig der er - ikke er
projektleder, men gruppeleder, sa jeg har maske ogsa lidt af ansvaret for den maskine der...”
(Bilag 6. s. 42).

Teamleder B: “Ja men det er rigtig nok. De lever for eksempel - nja de lever nok ikke helt
op til deres [...] rolle om at tage ansvar for det [...] de arbejder med - deres projekt de arbejder

med, men altsa ja.” (Bilag 6. s. 43).

Vi ser i disse udtalelser fra Teamleder B, at han ikke har en oplevelse af, at hans
medarbejdere lever op til hans forventninger og ligeledes har han en oplevelse af, at de
skubber noget af det, han mener er deres ansvar som projektledere, over pa ham som
gruppeleder. Hertil kan vi anlaegge den tolkning, at der bagved den oplevelse kan ligge en
manglende forventningsafstemning mellem medarbejdere og teamleder.

Ansvaret for denne manglende forventningsafstemning tolker vi, ligger hos Teamleder B,
idet at vi er af den forstaelse, at det er ham, som leder af medarbejdere der har ansvaret
for, at saette mal, uddelegere og give feedback. Ligeledes tolker vi ud fra vores forstaelse af
Schein, at det er lederens ansvar, gennem klar og tydelig kommunikation at skabe en
optimal kultur for teamet, hvor medarbejderne er i trivsel. Vi tolker, at medarbejdernes trivsel
ville kunne have en afsmittende effekt hos Teamleder B’s oplevelse af succes, idet at vi
anser at medarbejdernes trivsel vil kunne have en effekt pa deres fglelse af succes. Og
netop dette aspekt, at en leder opnar succes igennem sine medarbejders succes, laegger

sig op af principperne inden for Leadership Pipeline.

Til spargsmalet omkring hans oplevelse af om medarbejderne har den passende maengde

af tid til deres opgaver, svarer Teamleder B:
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Interview Teamleder B

Teamleder B: “Ja altsa, de sparger ihvertfald efter, om ikke vi skal veere flere mand. Sa det
tror jeg, det er sadan lige, det er lige pa graensen, men altsa ja. Det tror jeg maske alle vil,
det tror jeg alle afdelinger her, eller de fleste folk i firmaet vil sige, at man kunne altid veere

nogle flere folk. Sa ja, det det ved jeg ikke, ja det, det ved jeg ikke.” (Bilag 6. s. 41).

| dette citat hgrer vi, at Teamleder B ikke kommer med et konkret svar, i forhold til om hans
medarbejdere har den passende maengde af tid til arbejdsopgaver.

Vi tolker med denne udtalelse, at Teamleder B har en manglende indsigt i sine
medarbejderes behov, idet at han ikke rigtig ved, om medarbejderne har den passende
maengde af tid. Teamleder B udtaler, at hans medarbejdere har efterspurgt flere folk, men
pa baggrund af udtalelsen omkring, at han tror at det er et generelt gnske i virksomheden,
at veere flere folk tolker vi at han har en grundlaeggende antagelse angaende dette. Vi anser
pa baggrund af denne grundlaeggende antagelse, at der kan veere risiko for, at Teamleder

B negligerer et eventuelt behov for flere ansatte i teamet.

| vores surveys far vi nogle svar pa, hvad medarbejdernes egne oplevelser er, i forhold til

om de har den passende maengde af tid til deres opgaver.

Surveybesvarelser

Medarbejder B: “Tid har alle dage veeret en mangelvare. Et grundigt forarbejde er en
betingelse for et godt resultat. Tidskreevende opstart, men en stor gevinst i den sidste ende

af projekternes udfgrelse.” (Bilag 9. s. 58).

Medarbejder B: “Det kan til tider veere presset.” (Bilag 9. s. 59).

Medarbejder B: “[...] Jeg har mere end et eksempel pa at jeg har faet flaet op til en uge ud

af et SPRINT, som skyldes uplanlagt fejlfinding og reparation.” (Bilag 9. s. 58f).

| disse ovenstaende besvarelser, harer vi at flere medarbejdere har en oplevelse af,
at tid er en mangelvare. Endvidere hgrer vi, at en naevner, at vedkommende flere

gange har oplevet, at fa omrokeret i sine arbejdsopgaver, midt i et SPRINT-forlgb.
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Vi tolker at disse omrokeringer i et SPRINT er forbundet med de tidligere naevnte ad
hoc opgaver, som ogsa foreligger i Team A. Hertil kan vi endnu engang anleegge en
tolkning, som forlyder, at Teamleder B er udfordret i forhold til at skulle planlaegge og

prioritere medarbejdernes tid.

| forbindelse med at vi har spurgt medarbejderne i Team B ind til deres oplevelser af, om de

gar hjem med fglelsen af at have naet det man forventede, svarer de fglgende:

Surveybesvarelser

Medarbejder B: “Ofte karer jeg hjem og foler at jeg har naet for lidt.” (Bilag 9. s. 60).

Medarbejder B: “Jeg nér neesten aldrig det jeg har planlagt, planen aendrer sig labende.

Hvis man nar alt man har planlagt, sa har man planlagt for lidt!” (1bid).

Medarbejder B: “Der kommer mange ekstra opgaver i Igbet af dagen.” (1bid).

Ovenstaende besvarelser vi har faet gennem vores surveys, anser vi underbygger den
tolkning vi har lavet omkring, at Teamleder B maske ikke har den fulde indsigt i, hvad
medarbejdernes opgaver kraever af tid. Desuden anser vi, at det underbygger vores tolkning
omkring, at det kan veere en udfordring for Teamleder B, at prioritere i medarbejdernes tid.
Hertil kan vi anleegge den tolkning, at denne prioritering af tid og arbejdsopgaver bliver
yderligere udfordret, i forbindelse med der kommer ekstra opgaver ind i labet af dagen.

Det at flere af medarbejderne gar hjem med fglelsen af, ikke at have naet det de havde
planlagt, tolker vi kan haenge sammen med, at medarbejderne ikke oplever at de har den
passende maengde tid til opgaver og derfor ender med at ga hjem med en fglelse af ikke at

have naet deres mal.

Kompetencer
Vi har i forbindelse med vores afholdte interviews, endvidere spurgt Teamleder B om,

hvornar han fgler sig mest udfordret. Hertil svarer han blandt andet:

Interview Teamleder B
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Teamleder B: “Jamen det, jamen det ved jeg ikke. Jamen det er nok ogsa sadan noget, [...]
altsa projektledelses - ja sadan noget kommunikation mellem, at sa snakker man med nogen
i ledelsen og sa skal man péa en eller anden made have kommunikeret noget af det videre

til sine medarbejdere. Ja den der, den der kommunikations del.” (Bilag 6. s. 37).

| dette citat italesaetter Teamleder B, at han finder det udfordrende at skulle viderelevere
oplysninger og beslutninger fra den gvre ledelse videre ned til medarbejderne. Med dette
tolker vi, at der for Teamleder B foreligger en udfordring i, at skulle differentiere imellem de
forskellige modtagere og preecisere sin kommunikation, saledes han taler samme sprog
som modtageren. Vi tolker pa baggrund af vores teoretiske forstaelse, at for at kunne vejlede
og saette mal for medarbejderne, som er veesentlige feerdigheder for en leder af
medarbejdere, er det vigtigt at kunne tale samme sprog som medarbejderne og kunne
omformulere strategiske mal til mere praksisnaere mal. | forhold til dette tolker vi, at
Teamleder B ser en udfordring i at skulle selektere i de informationer, som ledelsen giver,

saledes han kun viderebringer det, der har relevans for hans medarbejdere.

Vi har endvidere spurgt ind til hvordan medarbejderne i Team B oplever deres teamleders

kompetencer, og til dette har medarbejderne svaret saledes:

Surveybesvarelser

Medarbejder B: “Teamleder B har kompetence til at udfare job som leder af PTA. Han giver

en god og grundig feedback pa PTA-jobs.” (Bilag 9. s. 56).

Medarbejder B: “Ingen mislyde, empatisk.” (Ibid).

Medarbejder B: “Han skaber arbejdsro, dette betyder meget” (Ibid).

Medarbejder B: “Har ikke oplevet episoder hvor han har manglet evner.” (Ibid).

| disse beskrivelser, far vi en forstaelse af, at medarbejderne har en generel holdning om,

at Teamleder B har de fornedne kompetencer i forhold til at kunne bestride en

mellemlederrolle. Vi tolker pa baggrund af disse udsagn og tidligere tolkninger, at der i
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forhold til medarbejderne og Teamleder B, er en divergerende oplevelse af Teamleder B’s
ledelsesmaessige evner. En af medarbejderne italesaetter Teamleder B’s kompetencer til at
give feedback, en anden naevner, at han oplever Teamleder B som empatisk, hvilket falder
i trad med, at han besidder faerdighederne inden for det at give feedback og skabe relationer.
Vi tolker hertil, at Teamleder B, set ud fra et medarbejderperspektiv, har mulighed for at
udvikle de relationelle band til sine medarbejdere, idet at vi anser at de har en positiv
indstilling til Teamleder B i hans lederrolle.

En enkelt medarbejder kommer med en udtalelse, som adskiller sig fra de gvrige.

Surveybesvarelser

Medarbejder B: “Reelt er jeg selviedende. Engang imellem rapporterer jeg til min leder, hvad

jeg laver, men det er efter min mening ikke ledelse.” (Ibid).

Vi ser at denne medarbejders udtalelser skiller sig ud fra de andre i og med at vi anser at
denne medarbejder anlaegger et mere kritisk perspektiv. Denne medarbejder oplever sig
selv som selvledende og bruger kun Teamleder B i forbindelse med at afrapportere
igangveerende opgaver. | forhold til tidligere udsagn, hvor Teamleder B italeseetter, at han
gnsker, at medarbejderne er mere selvledende, kan vi anleegge den tolkning, at denne
medarbejder er mere selvledende i og med at han kun engang imellem rapporterer til
Teamleder B. Vi tolker ligeledes, at noget kunne tyde pa, at denne medarbejder muligvis
lever op til Teamleder B’s forventninger omkring, at hans medarbejdere skal veere mere
selvledende. | det at denne medarbejder udtaler, at afrapportering efter hans mening ikke
er ledelse, tolker vi, at der kan veere en manglende forventningsafstemning forbundet med
medarbejderens opfattelse af ledelse og Teamleder B’s visioner om selvledende

medarbejdere.

| forbindelse med at vi i vores surveys spurgte medarbejderne ind til, hvad de oplever som

deres leders stgrste udfordring, fik vi blandt andet dette svar:

Surveybesvarelser
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Medarbejder B: “At spaende over hele det faglige spektrum afdelingen omfatter” (Bilag 9. s.
58).

| forhold til denne udtalelse, anser vi at denne medarbejder har en forventning om, at en

teamleder skal have faglige kompetencer, der omfatter hele spektret i teamet.

Nar en medarbejder skifter position fra medarbejder til leder af medarbejder, skal han aendre
i sine arbejdsveerdier og dermed ga fra at vaerdsaette sin egen faglige indsats, til at
veerdseette medarbejdernes. Ud fra vores forstaelse af dette, kan vi anlaegge den tolkning,
at denne medarbejder kan have en manglende indsigt i Teamleder B’s arbejdsopgaver og
arbejdsveerdier. Hertil kan der endvidere tolkes, at noget kunne tyde pa, at Teamleder B
ikke har formaet at skabe en forstaelse hos denne medarbejder, omkring hvilke

arbejdsopgaver der er hans primaere i forbindelse med teamlederrollen.

Vi har ogsa i dette team, spurgt ind til om medarbejderne har gnsker til ledelsesmaessig
udvikling hos Teamleder B og har i den forbindelse ikke faet nogle kvalitative
tilbagemeldinger om udviklingsgnsker. De kvantitative svar vi har faet til dette spargsmal,
tangerer endvidere indenfor “uenig” til “helt uenig”, med undtagelse af et enkelt medlem,
som svarer “delvist uenig”. Dette sammenholdt med at der ikke er nogle specifikke gnsker
til udvikling hos Teamleder B, kan tolkes som en overordnet tilfredshed, omkring Teamleder

B’s ledelsesmaessige rolle.

Diskussion
Vi er igennem analysen blevet opmaerksomme pa, at der er flere problemstillinger bade

overordnet i virksomheden og i de to teams, vi har fokus pa. Disse problemstillinger kan
veere uhensigtsmeessige i forhold til kommunikationen, kulturen og teamledernes
positionering. Endvidere antager vi, at visse overordnede organisatoriske antagelser og
arbejdsmetoder kan skabe udfordringer for, at Teamleder A og Teamleder B kan praktisere
deres ledelse i overensstemmelse med de gnsker, behov og kriterier, der er i forbindelse

med, at man er leder af medarbejdere.
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Team A
| forhold til Teamleder A’s kompetencer inden for det at skabe relationer til sine

medarbejdere har vi fundet flere eksempler. Disse relationelle band bliver blandt andet skabt
gennem det, at Teamleder A anvender humor som en daglig del af sin praksis. De skabes
ogsa idet, at Team A spiser morgenmad sammen hver fredag og idet, at der i Team A er en
kultur for at fejre personlige sejre og succeser. Vi kan diskutere, hvorvidt praktiseringen af
disse metoder til relationsskabelse, rammer bredt nok, og dermed giver det bedste udbytte
i relationsskabelsen.

Det kan diskuteres hvorvidt anvendelsen af humor, giver de bedste resultater for en steerk
relation til sine medarbejdere, hvis ikke man er bevidst om, hvilken pavirkning sprogbarriere
og forskellige kulturelle baggrunde kan have pa forstaelsen af humor og derved
relationsdannelsen.

Der kan anlaegges et kritisk perspektiv pa hvad formalet er med, at Team A spiser
morgenmad sammen. Morgenmaden indtages pa kontoret hen over et SCRUM-made, og
det kan hertil diskuteres, om dette kan medfere en relationsdannelse, nar der er mere fokus
pa arbejdsopgaverne end pa det at veere sammen og snakke sammen.

| forhold til det at teamet fejrer hinandens private succeser kan vi stille os undrende overfor,
om det kan veaere medskabende til at styrke relationerne i teamet idet, at de ved dette kan
leere hinanden at kende og dermed kan gge bevidstheden omkring hinandens veerdier. Det
kan diskuteres, om dette team formar at traekke virksomhedens overordnede veerdi omkring
at fejre sejre ned pa et mere personligt niveau, som ikke kun handler om fejringer af faglige
succeser.

At Teamleder A udtrykker et anske om at fejre sma faglige sejre, som han mener kan virke
motiverende, men ikke praktiserer dette, kan give anledning til en diskussion om, hvad der
ligger bag ved den manglende handling. Det kan diskuteres, hvorvidt tiltag, som kan have
en stor effekt pa medarbejdernes motivation, nedprioriteres pa grund af manglende tid, eller
om denne manglende handling pa tiltag skyldes, at teamlederen ikke ser en tilstraekkelig
ngdvendighed i at prioritere disse frem for andet.

Vi ser, at Teamleder A indimellem imgdekommer udfordringen, vedrgrende tidsprioritering,
ved at blive pa arbejdspladsen en halv time ekstra. | og med at lederen skaber kulturen, kan
det diskuteres hvorvidt, dette vil kunne skabe en kultur, hvor man ogsa som medarbejder
bliver laengere pa arbejdspladsen. Hertil kan vi yderligere diskutere, om dette vil medskabe

en hensigtsmaessig kultur. Dette set i forhold til, at der kan skabes en grundlaeggende
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antagelse i teamet om, at man bliver pa arbejdspladsen, og dermed skabes der en indirekte
forventning til medarbejderne, som raekker ud over deres faste arbejdstider. Med en kultur
hvor dette kan ga hen og blive en forventning til medarbejderne, kan vi diskutere hvorvidt,
det vil have en effekt pa medarbejdernes trivsel.

For at imgdekomme udfordringen i tidspriorteringen har Teamleder A valgt, at teamets
SPRINT kun har en uges varighed ad gangen. Dette ggres for at undga, at seette tid af til
ad hoc opgaver og i stedet tage dem i betragtning, nar de kommer ind. Vi kan hertil diskutere
om SPRINTETS varighed skaber den gnskede effekt, da de mange indkomne ad hoc
opgaver alligevel pavirker planleegningen, og de derfor ikke opnar de ugentlige delmal. Vi
kan ligeledes diskutere, om det er muligt at skabe motivation i en hverdag med mange
uforudsigelige opgaver og delmal, der hele tiden bliver rykket.

| forhold til tidspriorteringen ser vi udfordringer forboundet med de mange opgaver, som vi
ser, Teamleder A har, der ligger udenfor eget team. Vi kan hertil diskutere, om den
kommunikative udfordring der er i virksomheden, kan have den pavirkning, at Teamleder A
er mindre til stede i teamet og dermed har mindre tid til at coache, vejlede og sparre med
sine medarbejdere. Vi ser at en af medarbejderne i forbindelse med Teamleder A’s
manglende tilstedeveerelse, bliver den, som de andre gar til for at fa vejledning, coaching
og sparring, og det kan hertil diskuteres hvorvidt, dette har en effekt pa medarbejderens

planlaegning af egen tid og opgaver og dermed trivsel.

Team B
| forhold til Teamleder B’s kompetencer og evner til relationsdannelse ser vi flere eksempler

pa elementer og episoder i teamets kultur, der kan vaere medskabende til relationsdannelse
medarbejdere og Teamleder B imellem. De elementer vi ser, kan danne grundlag for
relationsskabelse er: humor, feelles morgenmad og fejring af sejre. Vi kan diskutere, hvorvidt
Teamleder B formar, at anvende disse elementer til skabelsen af et teettere relationelt band
til sine medarbejdere.

Vi ser, at Team B spiser morgenmad sammen i kantinen, hvor de er rykket ud af deres
faglige arbejdsrammer. Vi kan diskutere, om disse andre rammer i sig selv skaber en anden
og mere afslappet stemning i teamet, og hvorvidt denne rutine, omkring morgenmaden, har

den gnskede effekt i og med, at samtaleemnerne drejer sig om det faglige. Hertil kan det
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endvidere diskuteres, om der skabes mulighed for at laere hinanden at kende pa et mere
privat niveau.

Under en morgenmad oplever vi i forbindelse med, at vi kommer med en humoristisk
kommentar, at der sker et stemningsskifte i teamet, og vi oplever herefter, at der i den
falgende tid kommer humoristiske kommentarer i forbindelse med vores tilstedeveerelse. Vi
kan hertil diskutere om denne aendring i stemningen, og brug af humor sker pa baggrund af
vores initiativ eller, om det handler om, at teamet besidder denne side men har holdt igen
pa grund af vores tilstedeveerelse og kun Igsner op, fordi vi giver dem anledning til det.

Vi kan pa baggrund af dette diskutere, om teamet har et grundlag for at praktisere andet
end en faglig humor, som kunne veere med til en dybere relationsskabelse, hvis Teamleder
B far en bevidsthed omkring, hvordan han kan anvende dette til en positiv udvikling af
teamets kultur.

| forhold til at fejring af sejre er en af virksomhedens overordnede veerdier, ser vi i vores
undersggelsesperiode ingen brug af dette i Team B, selv om der er flere episoder, der giver
anledning til fejring. Teamleder B giver pa et tidspunkt udtryk for, at en medarbejders produkt
skal fremhaeves idet, det er noget nyt, og fordi denne medarbejder snart stopper. Dog ser vi
ikke denne fejring blive udfart, og vi stiller os undrende overfor hvad arsagen til dette kan
veere. Endvidere oplever vi, at Teamleder B i perioden vi er der, bliver far. Med denne
begivenhed ser vi heller ikke, at der forekommer nogen form for fejring, da Teamleder B
vender tilbage pa jobbet. Det kan hertil diskuteres om disse fejringer ikke anses som en
veerdifuld nok del af teamet. Ligeledes kan det diskuteres, hvorvidt fejringer udebliver pa
baggrund af det tidspres, der opleves i teamet, og der derfor ikke er tid til at prioritere dette.
Hvorvidt det har en konsekvens for Team B og deres relationsdannelse, at de ikke oplever
disse fejringer og den feellesskabsfalelse, dette kan bibringe, kan ligeledes diskuteres.
Samtidig kan dette give anledning til at overveje hvorvidt Teamleder B lever op til sit
ledelsesmaessige ansvar, nar han udtrykker et gnske om fejring af et nyt produkt, men ikke
seetter dette i veerk. Endvidere kan diskussionen ga pa, hvorvidt Teamleder B formar at
agere rollemodel og derved fa rodfeestet fejringer som en del af teamets kultur, og om det,
at Teamleder B taler om, at de skal fejre et nyt produkt, men at dette ikke realiseres kan
skabe mistillid ti ham som leder idet, at han kan skabe forventninger hos medarbejdere som

sa ikke indfries.
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| forhold til kompetencen omkring tidsprioritering, der fglger med rollen som leder af
medarbejdere, ser vi at Teamleder B selv fgler sig udfordret. Medarbejderne giver i deres
surveybesvarelser udtryk for, at de oplever, at Teamleder B er god til at prioritere i tid og
arbejdsopgaver men, at der generelt i virksomheden er en mangel pa tid. Vi kan hertil
diskutere om Teamleder B’s oplevelse af, at han mangler kompetence inden for dette
omrade ikke handler om, at han er darlig til at prioritere tid men, at han har sveert ved at fa
den tid, teamet har til radighed til opgaverne, til at reekke. Ligeledes kan diskussionen ga
pa, om denne opfattelse af manglende kompetencer handler om usikkerhed i forhold til egen
position idet, at Teamleder B ikke har nogen ledelsesuddannelse eller ledererfaring og
dermed ikke faler sig godt nok kleedt pa til sin ledelsesrolle. Endeligt kan det diskuteres om
det handler om ydmyghed fra Teamleder B’s side, nar han fremhaever en manglende
kompetence i forhold til sin ledelsesmaessige rolle. Hertil kan det diskuteres, om Teamleder
B har en forventning om, at der vil komme en ledelsesevaluering og derfor seetter sig selv i
en position, hvor der er plads til udvikling.

Vi ser, at Teamleder B har et usikkert kropssprog og er dveelende i sine beslutninger i
forbindelse med diverse mgder i teamet. Han laegger op til, at medarbejderne skal angive
en lgsning istedet for, at han selv skaerer igennem og angiver en ramme for opgaven. Dog
ser vi en udvikling til et senere SCRUM-mgde, hvor Teamleder B er mere konsekvent og
afbryder ungdvendig snak for at holde tidsplanen. Med denne udvikling kan vi diskutere,
hvorvidt det handler om vores tilstedeveerelse. Er Teamleder B usikker i sin lederrolle, fordi
han faler sig overvaget af os, eller har vores tilstedevaerelse en positiv indvirkning, fordi vi
far sat tanker og videre processer i gang med hjaelp af de undrende spagrgsmal, vi stiller til
praksis.

Vi ved, at Teamleder B finder det udfordrende at selektere i og videreformidle
ledelsesmaessige beslutninger. Hertil vil vi diskutere, om Teamleder B har de forngdne
evner til at differentiere i og tilpasse sin kommunikation til den enkelte modtager, samt
udplukke hvilke elementer af informationer, der er nedvendige at videreformidle til
medarbejdere.

Teamleder B italesaetter, at hans medarbejdere ikke lever op til hans forventninger. Han
gnsker, at de tager mere ansvar og er mere selvledende i forhold til egne opgaver. Vi kan
pa baggrund af dette diskutere hvorvidt, det handler om, at Teamleder B ikke er tydelig nok

i sin kommunikation og hans rammeseettelse af opgaver. Endvidere finder vi det relevant at
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diskutere, om Teamleder B laegger op til, at hans medarbejdere skal komme med en Igsning
pa diverse opgaver, fordi han netop gnsker, at de skal tage mere ansvar og pa denne made
forseger at delagtiggere dem noget mere og skabe motivation hos dem. Endeligt kan det
hertil diskuteres, om der er en manglende forventningsafstemning mellem Teamleder B og
hans medarbejdere. Vi ser ogsa flere eksempler pa, at Teamleder B og hans medarbejdere
har forskellig opfattelse af Teamleder B’s ledelsesmaessige evner og kompetencer. Pa
baggrund af dette kan det diskuteres, hvad arsagen til dette er. Handler det om, at
Teamleder B har urealistiske forventninger til egen ledelse, eller handler det om, at hans
medarbejdere ikke har sa hgje forventninger til, hvad en leder skal kunne. Endvidere kan vi
diskutere om hvorvidt, det handler om, at medarbejderne nyder godt af Teamleder B’s store
engagement og brugen af tid i deres opgaver, som Teamleder B mener, at de sagtens kan
bestride og administrere selv. P& baggrund af dette, kan det endeligt diskuteres, om der i
dette team er en manglende forventningsafstemning imellem teamleder og medarbejdere i

forhold til, hvad de hver isaer forventer af hinanden.

Overordnet diskussion
Vi kan se, at der er en generel udfordring i bade Team A og Team B i forhold til det

kommunikative samarbejde med andre teams. Denne udfordring ser vi ligeledes forbundet
med virksomheden generelt, da flere medlemmer uafhaengigt af hinanden, har anfaegtet og
gjort os opmeerksomme pa kommunikative mangler hele undersggelsesperioden igennem.
Bade Teamleder A og B, samt medarbejdere, naevner udfordringen med, at kommunikere
med de andre afdelinger og teams og den tidsrgver, det er, at skulle indhente de svar, som
man ellers har efterspurgt pa mails. Vi ser, at der ofte er udfordringer forbundet med at skulle
prioritere tiden i forhold til de enkelte ledelsesmaessige ansvarsomrader. Hertil kan det
diskuteres om den grundleeggende tilgang til det, at kommunikere med andre teams i
virksomheden, kan have en negativ effekt for de enkelte teamledere. Det kan blive sveerere
som teamleder at prioritere sin tid saledes, det kommer ens eget team til gode. Det kan
diskuteres hvor meget tid, der er til overs til vejledning og sparring med ens egne
medarbejdere, nar teamledere skal bruge meget af deres tid pa administrative opgaver, som
ligger uden for eget team.

Vi ved, at Teamleder A har veeret forlgber for at fa implementeret deres

kommunikationssystem JIRA, som netop skulle stremline den interne kommunikation i
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virksomhedens og gare processer nemmere. Teamleder A italesaetter, at der er funktioner
inden for JIRA, der ikke udnyttes, men som i hans gjne kan have en positiv effekt pa
kommunikationen og motivationen. Vi ved, at det er nogle ar siden, at JIRA blev
implementeret, men at der stadig forekommer kommunikative udfordringer imellem de
forskellige teams, og hertil kan det diskuteres hvorvidt denne implementering er sket
fyldestggrende. Da vi har set mange eksempler pa, at der bliver talt om den
uhensigtsmaessige made at kommunikere pa, kan vi stille os undrende over for hvad
grunden kan veere til, at den gverste ledelse i virksomheden ikke har reageret pa dette.
Det kan diskuteres, om det er fordi, at medarbejderne ikke har informeret den gvre ledelse
omkring tingenes tilstand, hvortil der kan stilles spargsmal ved, om der egentlig praktiseres
den dbne kommunikation i virksomheden, som veerdisaettet beskriver. Det kan endvidere
diskuteres hvorvidt der er et relationelt band, med tillid mellem den @vre ledelse og
medarbejderne, hvor man kan ytre sig bade positivt og negativt eller, hvorvidt
medarbejderne har informeret den gvre ledelse om den darligt fungerende kommunikation,
og om ledelsen har de forngdne kompetencer til at 2endre ved problematikken. En anden
arsag kunne veere, at denne problematik der er tydelig for medarbejdere og visse
teamledere negligeres af gvre ledelse idet, at der tidligere er gjort noget ved det i form af
JIRA, og det derfor ikke anses at vaere sa stort et problem.

Idet at vi ved, at ledere skal kunne prioritere medarbejderes tid, kan det diskuteres, om dette
er muligt at opfylde optimalt, nar der er sa mange indikationer af, at den manglende
kommunikation har en uhensigtsmaessig effekt pa de enkelte teamlederes muligheder for at
kunne prioritere deres medarbejderes tid optimalt. En anden vinkel kunne vaere om den gvre
ledelse lever op til deres ansvar om at prioritere teamledernes tid idet, at der ikke tages
hand om de kommunikative udfordringer, der er i virksomheden.

Pa baggrund af at teamlederne bruger meget af deres tid pa at indhente udeblevne svar,
kan det diskuteres om teamlederne prgver pa at imgdekomme prioriteringen af deres
medarbejderes tid inden for de rammer, det er muligt idet, deres medarbejdere er afhaengige
af de svar for at kunne udfgre deres arbejde.

Vi har yderligere set flere eksempler pa, at der er en tendens til, at de forskellige teams i
virksomheden giver de andre teams skylden, nar de ikke kan komme videre med en opgave
eller ikke kan na en deadline. Det kan diskuteres om det, at medarbejderne i de enkelte

teams giver skylden til de andre teams, kan skabe et sammenhold internt i det enkelte team,
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hvor de sammen flytter fokus og frustration veek fra eget team og over til andre teams og
herved fralaegger sig et ansvar. Endvidere kan vi anleegge et perspektiv, om hvorvidt dette
sammenhold har en uhensigtsmeessige effekt pa virksomhedens overordnede samarbejde
og effektivitet. Det kan diskuteres, om det at flytte frustrationen kan hindre det enkelte team
i at se internt pa egne handlinger og dermed udebliver en forstaelse af, hvordan de kan
vaere med til at Igse udfordringerne.

| forhold til de to af virksomhedens overordnede veerdibeskrivelser som vi har beskaeftiget
os med, We take action og Work is fun, kan det diskuteres, hvorvidt det handler om at der
er en mangelfuld beskrivelse af hvilke handlinger, disse veaerdier henleder til, hvorvidt der er
en feelles forstaelse af disse veerdier eller, om de ligger op til for megen individuel tolkning,

som skaber udfordringer i virksomheden.

Metodisk diskussion
| forbindelse med vores speciale og den viden dette frembringer, er det vigtigt, at vi forholder

os kritisk og reflekterende i forhold til vores undersggelse, samt undersggelsens resultater.
| forbindelse med vores valg af undersagelsesmetoder er det vigtigt, at vi har en forstaelse
af de mangler og komplikationer, disse kan medbringe. Vi har gjort brug af observationer og
uformelle samtaler, og hertil har vi veeret opmaerksomme pa hvilken pavirkning vores
tilstedeveerelse har kunne have i felten. Dog ved vi, at til trods for denne opmaerksomhed vil
der formentlig stadig forekomme aendringer i medlemmernes adfaerd pa grund af vores
blotte tilstedeveerelse. Ved brug af observationer og uformelle samtaler ser vi en udfordring
i, at vi kun ser det, der sker, nar vi er til stede, vi gar altsa glip af alt det, der sker udenfor
vores blik. Dog kan vi argumentere for, at denne undersggelsesmetode giver os en indsigt
i og forstaelse af virksomhedens overordnede rammer, som vi senere vil undersgge mere
dybdegaende igennem interviews og surveys i de udvalgte teams og herigennem valideres
vores forstaelse af de svar, der fremkommer heraf.

Vi har endvidere brugt semistrukturerede interviews som undersggelsesmetode. Her kan vi
stille os kritiske overfor det, at vi kun har udvalgt to interviewpersoner ud af tolv mulige, da
vi med dette ikke vil fa indsigt i alle teamlederes holdninger, oplevelser og meninger. Vi kan
dog argumentere for, at sammenholdt med den forstaelse vi har af virksomhedens

overordnede rammer, og de svar disse to interviews frembringer, har kunne danne os et

130



Et ledelsesansvar at danne relationer og skabe fzelles kultur Leering og forandringsprocesser, Kandidatspeciale 2018
Aalborg Universitet Glindvad og Tornby

indblik i teamledernes daglige udfordringer, som der er forbundet med deres ledelsesrolle
og de rammer, de arbejder indenfor.

Afslutningvis har vi benyttet os af surveys med den hensigt at fa medarbejdernes oplevelser,
holdninger og meninger i forhold til den ledelsesmaessige rolle i de to udvalgte teams. |
forbindelse med denne undersagelsesmetode kan vi have et kritisk blik pa det, at ikke alle
medarbejderne har svaret i det ene team, og vi kan derfor ikke fa det helt sande billede af
dette teams leder og dennes funktion. Vi vil dog argumentere for, at vi med de kvalitative
svar vi har faet, har dannet os en forstaelse af hvilke udfordringer, som medarbejderne
oplever, der er forbundet med deres leders rolle.

Det har ikke vaeret muligt at lave en maling over de kvantitative svar, som vores survey ogsa
indeholder pa grund af de fa tilbagemeldinger. Vi har dog kunnet bruge svarene til at fa en
indikation af hvilke overordnede oplevelser, medarbejderne

har af deres teamleder. Vi har kunnet sammenholde de kvantitative svar med de kvalitative
svar for heraf at fa en indsigt i, om der er en overensstemmelse mellem disse, hvilket har
givet os mulighed for, at kunne analysere os frem til en nuanceret forstaelse af teamlederens
rolle og herved samtidig fa valideret de kvalitative svar.

Samlet set skaber hver enkelt af disse tre metoder hver deres udfordring, men vi mener dog,
at disse tre metoder supplerer hinanden i videnskabelsen. Vi mener, at vi herved opnar en
bred indsigt og forstaelse af de konstruktioner, som bade de enkelte teams og den
overordnede virksomhed danner, og som vi ser som definerende for de kulturer, der er i

virksomheden.

Konklusion
Vi har indledningsvis udarbejdet en problemformulering med det formal at skabe os en

forstaelse af de udfordringer, der er forbundet med rollen som teamleder.

“Hvordan kan man ud fra et kulturelt perspektiv forsta de samspilsprocesser og

oplevelser, der er i et teamsamarbejde i en mellemstor virksomhed?”

Vi har hertil stillet to underspgrgsmal som skal afhjaelpe til en bredere forstaelse:
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e Hvordan positionerer mellemledere sig og skaber rammer for at udvikle en velfungerende
teamkultur?

e Hvordan pavirkes et teamsamarbejde af en virksomheds overordnede kultur?

| forbindelse med at vi nu har gennembearbejdet og forholdt os kritiske i forhold til vores
metoder og undersggelsens resultater, kan vi nu komme med en konklusion af hvilke
udfordringer og muligheder, der er forbundet med denne virksomhed og de teams, der

befinder sig heri.

Team A
Vi kan konkludere, at Team A skaber relationer gennem flere forskellige tiltag. Hertil ser vi

en positiv effekt pa relationsdannelsen ved det, at de i dette team fejrer de personlige
succeser. Vi finder det dog problematisk, at Teamleder A ikke formar at udfere tiltaget
omkring det at fejre faglige sejre af mere kedsommelig karakter for at skabe mere motivation
hos medarbejderne. Hertil kan vi konkludere, at Teamleder A ikke udnytter de muligheder,
som han selv definerer som vaerende motiverende for sine medarbejdere, og vi anser
herved, at der i denne henseende ikke skabes mulighed for at age medarbejdernes trivsel
0g gejst gennem denne motivation.

Endvidere ses disse relationsdannelser ved, at de i dette team anvender humor, og vi kan
pa baggrund af dette konkludere, at de formar at skabe en relation til hinanden, som raekker
ud over det faglige samarbejde, hvilket vi anser som havende en positiv effekt pa trivslen
og sammenholdet i teamet. At Teamleder A agerer rollemodel i forhold til, at ogsa han
anvender humoren i sin daglige praksis gar, at vi kan konkludere, at han tager ansvar for
sin ledelsesmaessige rolle bade i forhold til at skabe relationelle band men ogsa i forhold til
at skabe en positiv stemning og adfeerd i kulturen.

At de spiser morgenmad sammen anser vi har en positiv effekt pa et teams sammenhold,
dog ma vi i denne henseende konkludere, at i og med dette foregar under SCRUM-mgdet
pa kontoret at der flyttes fokus fra det at samtale med hinanden, og derved er det begraenset
hvor meget dette tiltag kan skabe en relation imellem teamets medlemmer. Ser vi pa det at

skabe relationer i det store perspektiv, kan vi konkludere, at Teamleder A og hans
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medarbejdere til trods for lidt mangler hist og her formar at skabe en relation til hinanden

igennem de mange tiltag, som raekker ud over det faglige.

| forhold til udfordringerne omkring det at skulle prioritere tiden optimalt, saledes
medarbejderne har de bedste forudsaetninger i deres arbejde, kan vi konkludere, at
Teamleder A har en bevidsthed om denne udfordring og forsgger at tilgodese sine
medarbejders og egne behov. Vi kan endvidere konkludere, at det at skulle prioritere tiden
er forbundet med en stor kompleksitet idet, at den interne kommunikation imellem de
forskellige afdelinger og teams i virksomheden er mangelfuld, og at man generelt i
virksomheden har en tendens til at fraleegge sig ansvaret omkring overskredne deadlines
og stilstand i opgaver og give andre teams skylden. Denne overordnede holdning
konkluderer vi har en direkte effekt pa Teamleder A’s ledelsesmaessige rolle idet, at han er
ngdsaget til at bevaege sig rundt imellem virksomhedens tre bygninger for at indhente svar.
Vi konkluderer hertil, at Teamleder A prioriterer sine medarbejderes tid inden for de rammer,
han har til radighed. Denne vurdering kommer pa baggrund af, at Teamleder A’s
medarbejdere er afheengige af de svar, som Teamleder A bruger tid pa at indhente. Dette
medferer dog, at han ikke kan sta til radighed overfor sine medarbejdere i samme omfang,
nar de har behov for coaching, vejledning og sparring. Hertil kan vi konkludere, at der med
denne udfordring kan forelazegge en begraensning i medarbejdernes udvikling. Endvidere er
der i dette team ogsa en anden udfordring forbundet med Teamleder A’s fraveer idet, at
denne ledelsesmeaessige del at skulle coache, sparre og vejlede kommer til at ende hos en

af hans medarbejdere, hvortil dennes opgaver bliver forskubbet.

Team B
Vi kan konkludere, at Team B har mange forskellige elementer i teamet, som danner

grundlag for relationsdannelse. Vi ser dog, at medlemmerne i Team B ikke formar at bruge
humor som en del af deres kommunikation i hverdagen, hvilket har den effekt, at de ikke
kommer teettere pa at laere hinanden at kende og derfor ikke far en forstaelse for hinandens
livsverden. Vi ser positivt pa, at Team B spiser deres morgenmad sammen om fredagen i
kantinen. Dette konkluderer vi giver en rigtig god mulighed for relationsdannelse idet, at de
ser og oplever hinanden i en anden sammenhaeng, end nar de skal Igse faglige opgaver. Vi

ser dog, at de under morgenmaden taler meget om faglige emner, og vi vil hertil konkludere,
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at de ikke formar at udnytte rammerne til at styrke de private og interne relationer. Nar vi
taler om fejringer i Team B, har vi ikke oplevet nogle fejringer, men vi har oplevet, at
Teamleder B har haft planer om en fejring. Vi konkluderer pa baggrund af dette at
virksomhedens veerdibeskrivelse, “vi fejrer vores sejrer” ikke er en rodfaestet del af Team
B’s kultur. Vi vurderer endvidere, at det kan skabe mistillid til teamlederen, nar han siger, at
de skal fejre en medarbejders produkt med en fernisering men, at han ikke selv handler pa
dette.

Da det er Teamleder B’s rolle som leder at skabe relationer og skabe teamets kultur, ser vi
her, at han ikke har formaet at skabe en relationsskabende kultur idet, at disse tre elementer
ikke bliver brugt i det omfang, det er muligt, og vi konkluderer herved, at han ikke lever op
til de feerdigheder, som en leder af medarbejdere bar have.

Teamleder B italesaetter, at han har nogle udfordringer i forhold til kommunikation og
planleegning. Medarbejderne giver ikke udtryk for at have samme oplevelse af Teamleder
B’s kompetencer, og vi kan pa baggrund af dette komme med den konklusion, at der er en
differentiering mellem deres oplevelser, og at Teamleder B muligvis har starre
ledelsesmaessige kompetencer, end han selv oplever. Det tyder endvidere pa, at deri Team
B er en manglende forventningsafstemning, som blandt andet omhandler medarbejdernes
forventning til teamlederen, da Teamleder B har hgjere forventninger til sine egne
ledelsesmaessige kompetencer, end medarbejderne har til teamlederens kompetencer. Vi
ser ogsa, at medarbejderne ikke lever op til Teamleder B’s forventninger til dem. Med dette
kan vi konludere, at der mangler en forventningsafstemning omkring medarbejdernes
arbejds- og ansvarsomrade. Ligeledes kan vi konkludere, at Teamleder B skal veere mere
konsekvent og tydelig i sine krav og rammer til medarbejderne. Det, at Teamleder B har
udfordringer i at prioriterer sin egen og medarbejdernes tid, ser vi som et resultat af generel
manglende tid og haender i forhold til opgaver i virksomheden. Desuden ser vi det som et
resultat af, at kommunikationen mellem de enkelte teams er uhensigtsmaessig og, at dette
giver ungdvendigt arbejde for teamlederen og tager tid fra andre og mere vigtige dele af
hans og medarbejdernes opgaver. | forhold til tidsprioritering ser vi, at teamleder B oplever,
at han bruger 70-80% af sin tid pa sparring med medarbejderne. Vi vil hertil konkludere, at
han kompenserer for de kompetencer, han selv synes, han mangler.

Vi kan altsd konkludere, at Teamleder B mangler nogle kompetencer inden for

kulturskabelse og relationsdannelse. Vi kan ogsa konkludere, at hans kompetencer omkring
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tidsprioritering og planlaegning, som han selv tvivler pa, er fyldestgarende ifglge
medarbejderne og de rammer, han har til radighed. Endegyldigt er der en generel mangel
pa forventningsafstemning i Team B, hvilket gar det sveert for medarbejderne at leve op til

Teamlederens forventninger og omvendt.

Overordnet konklusion
Vi har igennem vores undersggelse erfaret, at der er en generel mangelfuld kommunikation

imellem virksomhedens afdelinger og teams. Dette har store konsekvenser for de enkelte
teamledere og deres prioritering af egen og medarbejderes tid. Dette set i forhold til at
teamlederne bruger mange ressourcer pa at kompensere for den manglende
kommunikation og tilbagemelding. Hertil kan vi konkludere, at virksomheden star over for
en udfordring, som vi mener har store konsekvenser for de enkelte teamledere og deres
muligheder for at skabe de mest velfungerende teams. Vi ser endvidere, at der er en
grundleeggende antagelse i de forskellige teams idet, at det altid er de andres skyld, hvis
noget ikke gar planmaessigt. Hertil vil vi konkludere, at denne grundlaeggende antagelse
medfgrer, at de forskellige teams ikke kigger indad pa egen udvikling og muligheder, og
derved bliver der hverken handlet pa denne udfordring eller fundet nogen Igsning pa
problemet.

Desuden ser vi en stor udfordring i forhold til virksomhedens nedfeeldede veerdier. Vi ser at
de to veerdier, vi har behandlet enten ikke bliver efterlevet optimalt. Vi kan pa baggrund af
denne viden konkludere, at der er nogle udfordringer forbundet med at forstd og handle i
overensstemmelse med veaerdierne. Hertil mener vi, at der bar kigges neermere pa disse
veerdibeskrivelser og fa disse defineret og konkretiseret i en stagrre udstraeekning end nu, da
de pa nuveerende tidspunkt giver anledning til individuelle tolkninger og dermed visse
udfordringer.

Vi vil endeligt konkludere pa virksomhedens overordnede kommunikation, som flere
medlemmer har beskrevet som problematisk, udfordrende og mangelfuld. Vi vil hertil
komme med den konklusion, at den gverste ledelse i virksomheden ikke lever op til deres
ledelsesmaessige rolle idet, at det er en leders opgave at kunne aflaese, forsta og erkende
begraensninger i egen kultur for hertil at handle pa dette. Vi kan veere tilbgjelige til at taenke,
at der i takt med implementeringen af JIRA er fiernet et fokus fra det kommunikative aspekt

idet, at dette program skulle lgse udfordringerne. Dog tvivler vi pa, at der har veeret en
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bevidsthed og et tilstraekkeligt fokus pa implementeringen af JIRA. Vi har erfaret, at ikke alle
de kommunikative funktioner i JIRA er udnyttet til fulde, og vi kan hertil konkludere, at
implementeringen af dette kommunikationssystem ikke er sket tilstraekkeligt.

Overordnet kan vi konkludere, at virksomhedens overordnede kultur og de grundlaeggende
antagelser heri skaber store udfordringer for, at teamlederne kan preestere deres bedste og

skabe de bedste forudsaetninger for medarbejderne.
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Artikel

Et laeringsperspektiv

Ditte Tatiane Tornby
Sinne Glindvad Madsen
Stud. Cand. Mag. Leering og forandringsprocesser
Institut for Laering og filosofi
Aalborg Universitet
11.601 anslag

Abstract
| denne artikel vil vi have et fokus pa, hvordan leering kan forekomme i en virksomhed i forbindelse
med en implementeringsproces. Til dette vil vi anvende Etienne Charles Wenger's lzeringsteori
omhandlende praksisfeellesskaber. Vi vil undersgge, hvordan de i virksomheden skaber disse
praksisfaellesskaber gennem et gensidigt engagement, hvordan de forhandler faelles virksomhed og
skaber et feelles repertoire, som giver grundlag for meningsforhandling og dermed mulighed for
leering. Vi vil slutteligt konkludere pa, hvorvidt virksomheden har opnaet den tilsigtede leering i

forbindelse med implementeringen af deres kommunikationssystem.

Indledning

Denne artikel er bygget op omkring den virksomhed, som vi har haft et samarbejde med og
har behandlet i forbindelse med vores speciale (Glindvad. 2018, s. 1ff). Virksomheden
beskeaeftiger sig med baeredygtighed og udbyder produkter til et globalt marked.

| specialet, som gar forud for denne artikel, har vi haft en interesse i at se pa virksomhedens
overordnede kultur og fokuseret pa to udvalgte teams og de dertilhgrende teamledere og
deres samspil i forhold til deres medarbejdere. Endvidere har vi haft fokus pa at finde frem
til ledelsesmaessige udfordringer, som ligger inden for mellemlederniveauet, og vi har hertil
suppleret det kulturelle perspektiv med en ledelsesmaessig forstaelse af, hvilke
kompetencer en mellemleder skal kunne bestride for at sikre et godt arbejdsmiljg og en god

kultur i teamet.
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Virksomheden er bygget op med en stor kompleksitet, hvilket ger det udfordrende for
virksomhedens medlemmer at kommunikere internt i virksomheden. Dette har vi afdeekket i
vores speciale forud for denne artikel (Glindvad & Tornby. 2018, s. 131ff). Denne
kommunikative udfordring som er forbundet med virksomhedens overordnede kultur, ser vi
medfarer komplikationer ned i de to teams hvilket har en effekt pa den made hvorpa de
arbejder og prioriterer tid.

Vi er pa baggrund af denne indsigt interesserede i at undersage pa hvilken made,
medlemmerne i virksomheden overordnet skaber mulighed for lzering.

Vi vil i denne artikel anlaegge et socialkonstruktivistisk perspektiv med den hensigt at forsta,
hvordan de i virksomheden, igennem samspilsprocesser, formar at skabe laering. For at
tilvejebringe en forstaelse af dette vil vi tage afsaet i en teoretisk ramme, hvorfra vi vil kunne

danne os en indsigt i, hvordan virksomhedens medlemmer interagerer i en laeringsproces.

Teoretisk fundament
Vi har valgt, at vi vil tage udgangspunkt i Etienne Charles Wenger's leeringsteori

omhandlende praksisfeellesskaber. Wenger’s leeringsteori er en social teori, som beskriver
lzering som noget, der opstar gennem samspilsprocesser. Ifalge Wenger anses mennesker
som sociale vaesner, som leerer i takt med, at de deltager i verden med en meningsfuld og
engageret tilgang (Wenger. 2006, s. 13). Ud fra dette forstar vi, at leering er noget, der
opstar, nar vi indgar i sociale sammenhange. Dette henleder os til at teenke, at der i en
organisatorisk kontekst vil forekomme laering idet, at det i denne kontekst vil veere
uundgaeligt at indga i sociale samspilsprocesser.

Wenger opstiller fire komponenter i sin teori, som skal veere til stede, fgarend en social

deltagelse kan defineres som vaerende en laerings- og erkendelsesproces.

« “Mening: en betegnelse for vores (skiftende) evne til - individuelt og kollektivt - at
opleve vores liv og verden som meningsfuld.

e Praksis: en betegnelse for de faelles historiske og sociale ressourcer, rammer og
perspektiver, som kan stotte et gensidigt engagement i handling.

o Fallesskab: en betegnelse for de sociale konfigurationer, hvor vores handlinger

defineres som veerd at udfare, og vores deltagelse kan genkendes som kompetence.
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o Identitet: en betegnelse for, hvordan leering sendrer, hvem vi er, og skaber personlig

tilblivelseshistorier i forbindelse med vores feellesskaber” (Wenger. 2006, s. 15).

Med de ovenstdende komponenter bliver det forklaret, hvordan Wenger anvender begrebet
“praksisfaellesskaber” som en begrebsramme for sin teori. Pa denne made skal
praksisfeellesskaber forstds som et udtryk for diverse grupper, kontekster og
sammenhaenge, hvor der er mulighed for at en lzering kan opsta (Wenger. 2006, s. 16).
Nar man kigger pa praksisfaellesskaber, er der tre dimensioner, der ifalge Wenger, gor sig
geeldende, hvis der skal veere tale om et praksisfellesskab. Den fgrste dimension er
gensidigt engagement. Hertil forstas det eksempelvis, at man er engageret i en handling,
hvortil meningen bliver forhandlet indbyrdes i et feellesskab (Wenger. 2006, s. 89ff). Den
anden dimension er feelles virksomhed. Ved denne dimension forstas det eksempelvis, at
det er de indbyrdes forhandlinger, der er medskabende til samhgrighed og en feelles
forstaelse. Forhandlingerne af feelles virksomhed er en Igbende proces, som sker i takt med,
at omgivelser, individer og grupper endrer sig (Wenger. 2006, s. 95ff). Den sidste
dimension, der ger sig geeldende for et praksisfeellesskab, er feelles repertoire. Dette er
noget, der opstar gennem faelles udgvelse af en virksomhed, som i feellesskab er blevet
forhandlet. Med fealles repertoire skabes der over tid ressourcer til at kunne
meningsforhandle i takt med, at nye holdninger og meninger opstar. Nar en gruppe har skabt
feelles ressourcer, vil den veere i stand til, at meningsforhandle, saledes praksisfeellesskabet
kan besta, og det gensidige engagement fortsat har betydning og giver mening (Wenger.
2006, s. 100ff). For at kunne meningsforhandle kraever det, at der er et samspil mellem to
konstituerende processer, som Wenger beskriver som “deltagelse” og ‘tingsliggerelse”. Det
kraever en aktiv og engageret deltagelse for at kunne forhandle om noget, der er tingsliggjort,
og uden dette kan en meningsforhandling ikke finde sted. Det betyder, at hverken
tingsliggerelse eller deltagelse kan sta alene, da der i det tilfeelde ikke ville kunne ske en
forhandling (Wenger. 2006, s. 65ff).

Analyse
| forbindelse med vores undersggelse af virksomheden og dens konstruktioner er vi blevet

opmaerksomme pa flere episoder, der indikerer, at der til trods for visse udfordringer er et

gensidigt engagement omhandlende produktet.
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Vi har gennem observationsstudier og vores analyse (Glindvad & Tornby. 2018, s. 70ff)
fundet frem til, at virksomhedens medlemmer prioriterer deres tid saledes, at produktet kan
feerdiggeres hurtigst muligt inden for de organisatoriske rammer, de har til radighed.
Medlemmerne har hele tiden for gje at overholde deadlines i forhold til opgaver, sa produktet
kan sendes videre til andre afdelinger og i sidste ende sta faerdigt. De forskellige afdelinger
og teams er afhaengige af hinanden for at kunne faerdiggare opgaver og sta med et faerdigt
produkt. Dette betyder, at det at vaere en del af at feerdiggere det endelige produkt bliver
det, der har betydning, og dermed er man engageret omkring det, der giver mening nemlig

at feerdiggere produktet.
Den anden dimension som g@r sig geeldende for, at der kan veere tale om et
praksisfeellesskab kommer til udtryk igennem de forskellige SPRINT-, SCRUM- og

planlaegningsmgder, som samtlige teams afholder.

Besvarelser fra medarbejdere

Medarbejder A: “Vi holder hver dag SCRUM, nar vi planlaegger vores opgaver for en dag”
(Glindvad & Tornby. 2018, Bilag 8. s. 55).

Observationsstudier

“Da vi snakker med et team, fortzeller teamlederen, at de ud over at kigge pa deres nye SPRINT hver 14. dag,

foretager en evaluering af det foregdende SPRINT, hvor de diskuterer hvilke ting, der fungerede, hvilke ting
der skal optimeres, hvem der fortjener ekstra ros, og hvem der skal have hug (deres ord)” (Glindvad &

Tornby. 2018, s. 80).

Observationsstudier

“En medarbejder har bestilt nogle komponenter, der farst kommer om 14 dage, dette virker teamlederen ikke
til at veere helt tilfreds med. Han sparger flere gange, om de sa stadig kan na det, og om det ikke bliver lidt

presset. Han forsvarer det med, at de nok skal na det, og at han vil gerne have styr pa det hele inden naeste

mand i reekken skal overtage.” (Glindvad & Tornby. 2018, s. 109).

Vi far herigennem disse citater og beskrivelser en forstaelse af, at de i virksomheden
lebende afholder forskellige mader, hvortil de planleegger og forhandler, hvordan

kommende opgaver og processer skal forlabe og handteres. Vi tolker hertil, at der ved disse
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forskellige mader forekommer en forhandling af feelles virksomhed idet, at der forhandles
og planleegges i forhold til opgavelgsningen, som er afgerende for det endelige produkts

tilblivelse.

Den tredje dimension omhandler det feelles repertoire. Dette opstar, nar en gruppe eller
virksomhed over tid har skabt feelles ressourcer eksempelvis vaner, rutiner, ord, sprog,
handlemader og mgnstre, som herved danner en faelles forstaelse og definering af gruppen.
Herved ser vi den made virksomheden bruger SCRUM- og SPRINT-mgder samt den made
hvorpa, de kommunikerer internt i virksomheden som veerende en del af deres felles
repertoire. Disse handlemader er opstaet over en laengere periode, hvortil vi tolker, at der
har ligget forhandlinger af feelles virksomhed forud for disse idet, at det er noget, alle
praktiserer. Vi ved at feelles repertoire over tid skaber ressourcer til meningsforhandling.
Hertil er vi gennem vores undersggelse i forhold til specialet blevet opmaerksomme pa et
eksempel, hvor virksomheden har anvendt meningsforhandling i forbindelse med at

forbedre kommunikative processer.

Observationsstudier

“Vores gatekeeper som ogsa er Teamleder A forteeller hertil, at kommunikationen godt kan vaere en udfordring
og at der farhen har veeret en del informationer, som er gaet tabt, fordi folk har haft forventninger om, at nar
beskeder var givet videre, s& huskede andre dem. Nogle gange glemte folk helt at videreformidle vigtige
informationer, fordi man blev opslugt af arbejde. Han fortzller videre, at de nu har faet indfert et
kommunikationssystem (JIRA), hvori de praver at samle store dele af deres kommunikation og videreformidle

vigtige informationer. Han fortzeller hertil, at han har veeret forgangsmand for at fa dette

kommunikationssystem implementeret for cirka to ar siden”. (Glindvad & Tornby. 2018, s. 78).

Vi far med denne beskrivelse en forstaelse af, at virksomheden for nogle ar tilbage blev
bevidst om nogle kommunikative udfordringer i forbindelse med det interne samarbejde de
forskellige teams i mellem. Hertil valgte man at implementere et kommunikationssystem til
at afhjeelpe med dette. Vi tolker, at der forud for denne implementering har veeret en
meningsforhandling til stede. Dette tolker vi ud fra, at man kan anse kommunikationen som
det, der blev tingsliggjort og kommunikationssystemet som et outcome af en aktiv og

engageret deltagelse fra virksomhedens ledelse. Dog kan vi saette spgrgsmal ved, om
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denne meningsforhandling har veeret tilstraekkelig idet, at vi fra vores tidligere undersggelser

far denne udtalelse fra forgangsmanden til JIRA.

Interview
Teamleder: “Jo man kan sige jeg synes, der er mange ting i det (JIRA) der, som [...] ikke
bliver udnyttet, altsa nok”. (Glindvad & Tornby. 2018, s. 73).

Med dette citat far vi en indsigt i at JIRA har uudnyttede funktioner, som kan veaere
medskabende til mere overblik og bedre kommunikation. Endvidere ved vi fra tidligere
undersggelse, at der blandt virksomhedens medlemmer er en grundlazeggende antagelse af,
at den interne kommunikation er mangelfuld og skaber udfordringer (Glindvad & Tornby.
2018, s.131ff). Hertil kan vi anleegge den tolkning, at noget tyder pa at
meningsforhandlingen, der er gaet forud for implementeringen af JIRA, har veeret
mangelfuld, og hertil kan vi endvidere tolke pa hvorvidt, der har veeret en tilstreekkelig leering

forbundet med dette tiltag.

Konklusion
Med det kendskab vi har til vicksomheden, og de resultater denne analyse frembringer, kan

vi konkludere, at virksomheden fortsat har visse kommunikative udfordringer. Endvidere kan
vi se, at virksomheden ikke har formaet at fa udnyttet JIRA’s funktioner til fulde og pa
baggrund af dette, og den fortsatte oplevelse af en mangelfuld intern kommunikation,
konkluderer vi, at implementeringen af JIRA ikke er sket fyldestggrende. Endeligt vil vi
konkludere at i og med, at der med JIRA ikke er opnaet de resultater, der var hensigten, at

der ikke er opnaet en tilstreekkelig laering i forbindelse med denne proces.
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