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Resumé

The following thesis originates from an inclination to enlighten the concept of implementing
Lean-structures in everyday work-life in the public sector. It puts forward questions about how
the Table-meeting as a Lean-structure unfolds in dialectic relationship with already existing
culture, language, environment, work demands and implicit discursive rules in the subject of
study. These questions are summited in the thesis statement: How is Table-meeting done in
the Service center of Rigshospitalet? and are examined through observations of Table-meet-
ings, semi structured interviews with five leaders across level of leadership and affiliation in
the organization and with two group-interviews with personnel from two different units in the

Service center.

The thesis is framed by a co-creating relationship with the team who facilitates the improve-
ment-structures and represent the second project entangled in this knowledge cooperation.
This cooperating relationship has had deep impact on the progression of the thesis and has
come to shape the interest of recognition. Reflection on this entanglement leads to position the
thesis in the tradition of Practice-Theory, which puts weight on studying social phenomena’s as
they are lived, through sayings, doings and relatings. This theoretical point of view makes for a
thesis of interest, due to the subtle attention to how the Table-meeting are performed, shaped
and organized and in turn organizing the behavior in the social arena of the Service center. This
approach grasps a view at the (full) complexity that governs how Table-meeting Practice are

embedded in existing Practices.

I have organized the empirical finding through the Relational Situational Analysis of Adele
Clarke (2011) which supports a systematic approach to open up the empirically rich material.
Stephen Kemmis'’s theory of Practice Architectures (2014, 2009) serve the theoretical opera-
tional frame for analyzing the empirical findings. These are discovered in a reflexive analysis

where frictions and differences in the material is exemplified.



From this thesis [ draw conclusions about the character of the unfolding of the Table-meeting
and the dialectic dependency with the Practice of management and the Practice of work-life in

the Service Center at Rigshospitalet.

The conclusion is that different characteristics such as deadlines, outdated work materials and
whether the work is skilled or unskilled has substantial impact on how Table-meeting is em-
bedded in the everyday activities. Further, how management is performed has a significant in-

fluence on the life of the Table-meeting.

[ furthermore identify a shift in the language used for solving everyday drift-problems and in
how the Table-meeting creates a visual access for understanding workload across teams, that
makes for an improved work-environment. [ identify an overall it-is-no-use discourse which
puts forward a general mistrust-relationship across the organizational levels. This discourse
demonstrates also the normative negotiation about what makes sense to do in the everyday
work-life in the Service center, that forms and are put to light through the Table-meeting Prac-
tice. A general understanding of the virtuous and right way to act is embedded in the language
used but is not acted upon in the daily activities. This situates the unfolding of Table-meetings
as a characteristic normative mediation, which positions the desirable conduct opposite to an

understanding of what can be done in everyday life.
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Indledning

"Nar jeg sir’ Lean sa sir” du veerktgj. Lean, Verktgj, Lean, Vaerktgj”

Sadan forestiller jeg mig at en slagsang kunne lyde, hvis altsa Lean var et verdensbergmt fod-
boldhold. Den Lean bglge som har hersket i vesten siden James Womack og Daniel Jones i 1990
introducerede Lean som kilden til gget produktivitet, har medfgrt en tilblivelse af en Lean-
vaerktgjskasse, der anvendes i organisationer som forbedringsforlgb (Kristensen, 2017). Jan

Grau Kristensen papeger i sin bog om Vejen til at lykkes med Lean, at

“pd den ene side anerkendes det at Lean meget vel kan vare svaret pd Danmarks ud-
fordringer. Pd den anden side viser det sig i praksis at vare stort set umuligt at fd

Lean til at forankre sig i den danske virksomhedskultur” (Kristensen, 2017, s. 9).

Forankring er et nggleord i denne undersggelse. Jeg stiller mig undrende overfor tendensen til
at male pa forankring af forbedringsforlgb i henhold til produktionsforggelse, og advokerer for
at det er ngdvendigt at stille spgrgsmalstegn ved hvordan Lean-verktgjer egentlig bliver brugt
og transformeret i mgdet med det arbejdsomrade det implementeres i. Bestraebelsen i denne
undersggelse er siledes at bidrage med en abning til at forsta hvordan forbedringsindsatser

ser ud i mgdet med hverdagens praksis.

Pa Rigshospitalet i Servicecenteret udspringer Driftsmalsledelses-forlgbet fra en Lean-filoso-
fisk tilgang. Dette forlgb udggr udgangspunktet for at beskaeftige sig med optimering af drift og
sikre stabile leverancer i Servicecenterets funktionsomrader, der haenger sammen med Region

Hovedstadens strategi om sikre lgbende forbedringer i den daglige praksis.

"Driftsmdlsstyring er et vaerktgj til at sikre at hvert udviklingsomrdde i Region Hovedstaden for-

lober som det skal” (Region Hovedstaden, 14.12.18).



Driftsmalsledelses-forlgbet udger saledes en separat udvikling af det strategiske Driftsmalssty-
ringsveerktgj, der som case tilbyder at undersgge hvordan forbedringsforlgb implementeres og

transformeres i den daglige praksis.

Undersggelsens afgrensning og indlejring i eksisterende forskning
Jeg vil i det fglgende skitsere det forskningsfelt som undersggelsens skrives ind i og efterfgl-
gende afgreense undersggelsen med udgangspunkt i min tidligere beskaftigelse med emnet. Jeg

afslutter dette skriv med en konkretisering af min problemformulering.

Forskningsfelt

Undersggelsens overordnede erkendelsesinteresse og problemstilling indskrives i et forsk-
ningsfelt der beskeeftiger sig med udvikling i den offentlige sektor, der heenger sammen med
det regeringsgrundlag der i Danmark saetter fokus pa at forenkling, samt maling af kvalitet og
effekt af de offentlige ydelser, er vejen til effektivisering af den offentlige sektor (Regerings-
grundlag, 15.12.18).

I eksisterende forskning i norden er der sarligt fokus pa at belyse hvordan Lean som vaerktgj
anvendes i kraft af et effektiviseringsbehov i den offentlige sektor. Jeg vil her kort skitsere hvor-
dan denne undersggelse placerer sig som viden der fglger i den eksisterende forsknings fod-

Spor.

Jan Arlbjgrn og Per Frytag (2009) interesserer sig for at synligggre hvordan der i Danmark ar-
bejdes med Lean. Deres undersggelse er udfgrt i kommunalt regi, hvor opmaerksomheden szer-
ligt er rettet mod at forsta konsekvenserne ved at overfgre Lean fra det private omrade til den
offentlige sektor. De udfgrer spgrgeskemaundersggelser pa tvaers af landets kommuner og kan
pa baggrund af dette, konkludere at Lean i denne transition begraenses til at veere en reduktion
af spild og udfgrelse af arbejdsgangsanalyser, hvormed en egentlig kultureendring udebliver
(Arlbjgrn og Frytag, 2009). De konkluderer sdledes at italesattelsen af Lean som lgbende for-
bedringskultur, udggr den etiket der legitimerer produktivitetsindsatser og i hgjere grad ma

forstas som en positionering snarer end en kulturaendring.



Pernilla Lindskog (2016) saetter fokus pa at forsta den vedvarende veerdi i at anvende en Lean-
ledelsestilgang. Hun har gennem et kvantitativt og to kvalitative casestudier sggt at pege pa
hvordan denne ledelsestilgang haenger sammen med en vedvarende udvikling indenfor den of-
fentlige sektor. Hun peger i undersggelsen pa at en gunstig kontekst for at implementere Lean,
ma involvere et balanceret forhold mellem de stillede krav og tilstedevarende arbejdsressour-
cer (Lindskog, 2016). Hun konkluderer tilmed at der indenfor beskaeftigelse med Lean i den
offentlige sektor forefindes et unuanceret billede af hvordan kontekstafhaengige faktorer har
betydning for en Igbende forbedringskultur og stiller spgrgsmalstegn ved om implementering

af Lean-indsatser kan identificeres som vedvarende forbedringer.

Der stilles i den eksisterende forskning sdledes spgrgsmalstegn ved om Lean i det hele taget er
muligt at overfgre til den offentlige sektor og der identificeres et behov for at udvide den empi-

riske viden omkring den betydning der kan tilskrives kontekstbestemte faktorer.

Denne undersggelse indtreeder sdledes i det eksisterende forskningsfelt som et bidrag til at
opna et nuanceret billede af hvordan Lean kommer til udtryk i den daglige praksis, og ma for-

stas i henhold til den viden jeg i tidligere undersggelse har opnaet.

Videnskabeligt curriculum
Pa 9.semesters modul, Laring og forandring i praksis, indgik jeg i et videnssamarbejde med
Driftsmalsledelses-teamet pa Rigshospitalet, der er placeret i Servicecenteret og driver forbed-

ringsprojektet Driftsmalsledelse (Fremadrettet DML), der har til formal at

"optimere driften og sikre stabile leverancer samt udvikle ledere og medarbejdere
til at synliggere, vurdere og optimere arbejdsgange for at gge kvalitet, senke om-
kostninger eller sikre leverancer i henhold til kundens behov, samtidig med at
medarbejdernes engagement og trivsel fastholdes” (DML-projektbeskrivelse, Maj
2018).

Jeg fulgte her et Driftsmalsledelses-forlgb (fremadrettet DML-forlgb) hvor funktionschef og
funktionsledere (mellemledere), fra Renggringsafdelingen i Servicecenteret, indgik i et forlgb
af 37 ugers varighed, hvor det forventede resultat var, at ledere og funktionschef selv kunne

fgre de systemer videre som de var blevet coachet og undervist i undervejs i forlgbet.



De systemer er: Tavlemgder, KPI'er og A3-problemlgsning (Ibid.) der til sammen udggr den
metode hvorpa der pa tvers af Servicecenteret arbejdes med forbedring og kvalitetsudvikling
af de enkelte funktionsomrader. DML-forlgbet udspringer fra en Lean-ledelsesfilosofisk tilgang
til optimering af den daglige drift, der som lokal udvikling af Region Hovedstadens Driftsmals-
styring, indgar som strategisk faenomen der skal sikre en forbedringskultur i den daglige prak-

sis (Kongsbgg, 2018).

Min rolle i videnssamarbejdet, var at bidrage med nye gjne og et udefrakommende blik, der
kunne udfordre den eksisterende tilgang til DML-forlgbet som forbedringsforlgb. Undervejs i
videnssamarbejdet udvikler min position sig fra en videnskabelig evaluering til konkrete for-

slag til fremadrettet handling.

Resultatet af min undersggelse blev formidlet i min praksisrapport: Driftsmdlsledelse som for-

bedringsforlgb - et systemteoretisk casestudie af betingelser for forandring, 2018.

Min fgrste undersggelse i videnssamarbejdet, og dermed fgrste spadestik var en systemteore-
tisk undersggelse af, hvilke betingelser der har betydning for forandringspotentialet i DML-for-
lgbet. Her udfgrte jeg over to maneder en rakke observationer, der blev nedfzeldes som selv-
etnografiske feltnoter (Alvesson, 2003) og udgjorde baggrunden for udfgrelse af et kvalitativt
interview. Interviewet blev udfgrt med én funktionsleder i Renggringsafdelingen pa Rigshospi-
talet, mens feltnoterne blev indsamlet undervejs i forlgbet med szerlig fokus pa fgrnaevnte funk-

tionsleder og dennes Coach fra DML-teamet.

Pa baggrund af undersggelsen kunne jeg konkludere at tid som betingelse, har afggrende be-
tydning for, i hvilken grad forandring er muligt. Herunder at en italesaettelse af, at lederne har
travlt med andet end den daglige opgave, udggr en heemmende betingelse for DML-forlgbets
forandringspotentiale. Dette haenger sammen med den iboende forstdelse af at den vigtige tid

at bruge, er pa den daglige opgave.

Undervejs i forlgbet identificerede jeg en forandring hos den involverede leder, i henhold til at
forsta hvordan udvikling af standarder, dataanalyse og Tavlemgdet som helhed, udggr en vej
til at lykkes bedre med den daglige arbejdsopgave. DML-forlgbet kan sédledes i henhold til de i

projektbeskrivelsen opstillede succeskriterier, beskrives som en succescase.



Jeg konkluderede ogsa at DML-teamets evne til at tilpasse sig det funktionsomrade de indgar i
forlgb med, pa den ene side er en betingelse der understgtter forandringspotentialet i forlgbet,
mens det pa den anden side kan anskues som haemmende, idet DML-forlgbet forbliver en se-
kundeer prioritet. Undersggelsen har fgrt med sig, at DML-teamet i den daglige beskaeftigelse
med ledere har &ndret deres méade at tale om travlhed, samt hvordan de anskuer formalet med
forlgbet i henhold til eksisterende ledelsesopgaver, herunder MUS- samtalen og ledelsesudvik-
ling. Dette har fgrt til en konkret a&ndring af den projektbeskrivelse der danner udgangspunktet
for DML-forlgbet.

[ efterspgrgsel fra den medvirkende funktionsleder, samt i relation med DML-teamet blev det
tydeligt at der var basis for at et videre samarbejde kunne fortsaette. Vi var gensidigt interesse-
rede i at blive klogere pa hvordan DML-forlgbets strukturer ser ud efter endt forlgb. Denne
erkendelsesinteresse haenger ulgseligt sammen med min grundleeggende undren omkring

hvordan forbedringsforlgb ser ud, nar de som igangsaetter indsatsen, ikke laengere er til stede.

Denne undersggelse befinder sig saledes som andet spadestik i et videnssamarbejde med DML-
teamet i Servicecenteret, Rigshospitalet, hvorfor en sarlig opmaerksomhed ma rettes mod un-

dersggelsen som co-creation.

Undersggelsens erkendelsesinteresse udspringer pa den ene side fra den forudgaende under-
sggelses konklusioner, her saerligt erkendelsen af hvor stor betydning den daglige arbejdsop-
gave har for forandringspotentialet i DML-forlgbet. P4 den anden side fra en grundleggende
undren omkring, hvordan de strukturer der under et forbedringsforlgb indfgres i den daglige
praksis, ser ud nar der ikke leengere er en udefrakommende der faciliteter/fastholder dem. Jeg
erkender behovet for at belyse samtidig forskellighed, hvorfor undersggelsen finder sted pa
tveers af to funktionsomrader (Renggringsafdelingen og Enhed for mad og drikke) og pa flere
organisatoriske niveauer (Funktionschef, funktionsleder og medarbejder). Denne brede berg-

ringsflade, antager jeg kan bidrage til et nuanceret blik for feenomenets kompleksitet.

Jeg har fra den tidligere undersggelse erfaret at Tavlemgdet udggr den observerbare og cen-
trale DML-struktur der er til stede pa tvaers af Servicecenteret, hvorfor dette udggr udgangs-
punktet for undersggelse. Den forestdende undersggelse har saledes til formal at belyse hvor-

dan Tavlemgdet som DML-struktur udfolder sig i hverdagens arbejdsliv i Servicecenteret.



Med udgangspunkt i anvendelse af Stephen Kemmis’ teori om Practice Architectures (2008,

2014) til belysning af det sociale feenomen, gnsker jeg at udfolde fglgende problemformulering:

Hvordan ggres Tavlemgde i Servicecenteret, Rigshospitalet?

Fglgende erkendelsesspgrgsmal har til formal at strgmline retningen for undersggelsen:

e Hvilke aktiviteter afgreenser og hgrer til Tavlemgde-Practice?
e Hvilke social-politiske, kulturelle-diskursive og materielle-gkonomiske forhold har betyd-

ning for Tavlemgdet som Practice?

Denne problemformulering sgges belyst gennem en triangulering mellem feltnoter fra obser-
vation af Tavlemgder, kvalitative interviews med fem funktionsledere og en funktionschef,
samt to fokusgruppeinterviews med medarbejdere fra de i to funktionsomrader, der til sam-
men antages at bidrage til et nuanceret billede af Tavlemgdet som Practice. Jeg ordner de em-
piriske data gennem Adele Clarkes Relational Situational Analysis (Clarke, 2011) og udfgrer en
analyserefleksion ud fra en operationalisering af Stephen Kemmis'’s teori om Practice Architec-

tures (2014, 2008).

Begrebsafklaring

Min problemformulering er teoriladet og rummer et behov for at afgreenset Tavlemgdet som
socialt fenomen, samt at synligggre hvordan ordet ggre tjener en analytisk erkendelsesinte-
resse i undersggelsen. Det fglgende afsnit har sdledes til formal at fgre laeseren ind i undersg-

gelsens begrebsverden.
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Tavlemgde

Det centrale i min problemformulering er Tavlemgdet. Dette udggr, i den undersggte case, den
Lean-struktur der er til stede som fysiske Tavler i Servicecenteret (Forretningsudvalget, 2015,
b 14). DML-teamet har udviklet en szerlig Driftsmalsledelsestavle der henter inspiration fra Jan
Grau Kristensens bog 'Vejen til at lykkes med Lean, 2017’. Tavlemgdet som det er intenderet i
DML-forlgbet kan saledes ikke entydigt defineres som en forbedrings, malstyrings- eller pro-
blemlgsningstavle. Tavlemgdet er i DML-forlgbet pa én gang det hele og ingen af delene. For-
malet med DML-forlgbet er bade at optimere og sikre stabil drift, samt at udvikle ledere og
medarbejdere til at beere systemerne videre, mens trivsel fastholdes (b 13, DML-projektbeskri-
velse, 2017). Jeg vil sdledes ikke yderligere behandle Lean eller Tavlemgdet som fast definerede
stgrrelser, men anerkende at disse organisatoriske feenomener danner baggrund forundersg-

gelsens tilblivelse.

Det er med afsat i ovenstaende, ikke interessant at fremskrive en teoretisk definition af Tavle-
mgdet som Lean-struktur, men snarere at undersgge Tavlemgdet som socialt levet faenomen.

Jeg kan undersgge dette ved at kigge pa hvordan Tavlemgdet udfgres i Servicecenteret.

Ggren

Nar jeg i min problemformulering anvender ordet ggre skal dette forstas som en videnskabelig
forstaelse af at fenomener grundlaeggende er sociale og lader sig undersgge som praksisser.
Denne videnskabelige tilgang bygger pa en forstaelse af, at handling ma forstas som menneske-
lig goren, der organiserer og organiseres i Practices (Schatzki, 2012). Jeg anvender i undersg-
gelsen ordet praksis om hverdagens aktiviteter og Practice som analytisk enhed der organise-

rer handling pa en szerlig made.

Organisering beskrives af Theodore Schatzki som varende dét der ggr abne og rumligt spredte
nexusser af ggren og sigen, offentligt identificerbare og kan genkendes som szerlige Practices
(Buch, 2017). Den Practice-teoretiske tilgang “begrebsligger derfor det handlende menneske
som Homo Practicus - en aktgr, der ledes af, men ogsd selv leder, sociale Practices (Reckwitz
2002, In Buch, 2017, s. 39), hvormed menneskelig ggren som aktiviteter der udspiller sig i ob-
jektiv tid, af fysiske kroppe i relation med materielle arrangementer (Buch, 2017) bliver gen-

stand for analyse.
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I denne undersggelse danner Kemmis teori om Practice Architectures (Kemmis et al, 2014,
2018) udgangspunktet for at forsta hvordan Practices haenger sammen, saledes hvordan det
sociale liv er relationelt sammenfiltret gennem deltagernes involvering i aktiviteter der er or-
ganiseret i forhold til forskellige Practices. Dette abner op for at kunne undersgge hvordan sam-
spillet mellem Practices, med udgangspunkt i Tavlemgde-Practice, dialektisk udvikler sig gen-
nem afbrydelser, forskelle, uligheder og usamtidigheder. “"Praksisser er altid i forandring og uaf-
sluttede, og det er aktgrer med dagsordener og projekter, der driver dem fremad og forandrer
dem (Buch, 2017, s. 40), hvormed det sociale liv kan forstas som det udspiller sig i sin komplek-

sitet i organiserede aktiviteter.

Mit afseet i Kemmis teori om Practice Architectures tilbyder, som udbygning af Schatzkis teore-
tiske apparat, et blik for at forsta hvordan verden allerede er, idet mennesker gennem traening
og socialisering er dannet i denne verden og derfor er fortrolige med den. Det undersggte fee-
nomen, Tavlemgdet, sgges belyst gennem fremskrivelse af de aktiviteter og Practices der i Ser-

vicecenteret organiserer det daglige arbejdsliv.

Jeg har her kort skitseret hvordan Practice i undersggelsen er til stede som videnskabelig er-
kendelsesinteresse mens jeg i min teoretiske operationalisering naermere vil behandle, hvor-
dan udvalgte nggleord kan forstds som analytiske enheder for belysning af undersggelsens fee-

nomen.

Laeringsforstaelse
Jeg ma i afslutning af kandidaten i Leering og Forandringsprocesser, forholde mig til hvordan
jeg forstar og anvender laering i den naervarende undersggelse, hvorfor jeg her fremskriver den

leeringsforstaelse der rammesaetter undersggelsen.

”y

Viden’ ma ikke forstds som noget - en ting - individer kan have i deres be-
vidsthed, og som far menneskKer til at handle pa en szerlig made. [ stedet ma man
forsta 'viden’ som noget vi tilskriver personer, og som noget der skabes, proble-

matiseres og genskabes gennem konkrete aktiviteter og praksisser”

(Buch, 2017, s. 40).

12



Leering tilskrives saledes ikke enkeltindivider, men snarere humane og non-humane aktgrers
organiserende og organiserede adfeerdsmuligheder, der haenger ulgseligt sammen i bundter af
Practices. Laering anses sdledes som den kontinuerlige og dialektiske organisering af det sociale

som performativ adfeerd.

Nar undersggelsen beskaeftiger sig med hvordan en given adfeerd forplanter sig i en eksiste-
rende social arena, ma opmaerksomheden sdledes rettes mod hvordan eksisterende arrange-
menter i den undersggte organisation, organiserer leeringens mulighedsrum (Kemmis, 2008).
Jeg anser saledes laering som organisering af social aktivitet i relation med medierende praedi-

sponerede forhold.

“praxis comes into the world through the actions (sayings, doings, and relatings) of
people, individually and collectively, changing the world through the immediate ef-
fects and long-term consequences of their actions, and these effects and consequences
become conditions that in turn shape actors and the media in which they can act in

the world” (Kemmis, 2008, s. 20).

Denne anskuelse leder mig til at beskrive hvordan Tavlemgdet afgraenses som den Practice der

er central for undersggelsen.

Tavlemgdet som afgraesning af Practice

Jeg har ovenstdende beskrevet at Tavlemgdet som DML-struktur, udger det sociale faenomen
for undersggelse. Dette med udgangspunkt i at Tavlemgdet som social situation, lader sig ob-
servere i den konkrete case, da det i Rigshospitalets Servicecenter er vedtaget, at alle funkti-

onsomrader skal afholde Tavlemgder.

Afholdelse af Tavlemgdet udggr en veesentlig del af det DML-forlgb de medvirkende deltagerer
har stiftet bekendtskab med og kan som implementeret forbedringsstruktur, observeres i det
daglige levede arbejdsliv i Servicecenteret. Nar jeg anvender Tavlemgde-Practice som centralt
feenomen for undersggelse, skal det anskues som en placering af materialiteten som non-hu-
man aktgr i relation med humane aktgrer, der er medkonstruktgr af handlingens muligheds-
rum. At beskeeftige sig med Tavlemgdet som Practice snarer end som objekt, tydeligggr under-

sggelsens manifestering af social handlen som det centrale for viden om verden.
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Denne tilgang til sociale handlingers performativitet som samtidige strukturende og strukture-
rede, befordrer et blik for hvordan menneskelige aktgrer (re)producerer social orden i et
kropslig, tids og rumligt situeret perspektiv. Denne anskuelse placerer menneskelige aktgrer i
den undersggte case, som aktive forskels- og meningsproducerende aktgrer i allerede eksiste-
rende materielle og kontekstuelle sammenhange. Hermed forstas at jeg i undersggelsen inte-
resserer mig for mgnstre og forskelle i menneskelig handling, hvormed de medvirkende under-
sggelsesdeltagere ikke kommer at blive refereret til som enkeltindivider. Deres udtalelser kom-
mer saledes til at indga i et samlet nuanceret billede af den menneskelige garen der har betyd-

ning for Tavlemgdet som Practice.
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Den videnskabelige lygte

Det fglgende skriv, udggr en retrospektiv eksplicitering af de videnskabelige overvejelser og
metodiske valg der danner rammen for undersggelsens tilblivelse. Fgrst beskrives de grund-
leeggende erkendelsesteoretiske antagelser, hvorpa jeg praesenterer de udvalgte empiriind-
samlingsmetoder og retrospektivt behandler deres kvalitet i henhold til undersggelsens pro-

blemformulering.

Girafeffekten - en grundlseggende antagelse

Nar jeg anvender 'effekt’ som en del af ordet, ma dette forstas som en ironisk positionering i
henhold til det problemfelt jeg undersgger. Alvesson beskriver hvordan distance til egne blinde
pletter i det undersggte felt, kan opnas gennem indtagelse af ironiske positioner (Alvesson,
2003). Girafeffekten tjener netop dette formal og udger saledes et ironisk kritisk standpunkt i
forhold til den eksisterende samfundsmaessige kausalitetsforstaelse i implementering af for-

bedringsindsatser, her Tavlemgdet som implementeret DML-struktur.

Denne grundlaeggende antagelse udspringer fra anskuelse af Giraffen som metafor. En metafor
for de tilsyneladende mer-vidende konsulenter, forbedrings- eller udviklingsmedarbejder der
traeder ind i den daglige praksis med formalet at forbedre. De kan, som Giraffen, nd de blade
som praktikeren ikke kan, men samtidig er der er langt ned til der hvor praktikeren udlever sit

daglige arbejdsliv. Udsynet kan derfor forvraenges eller misforstas.

Denne forbedringsindsatsens kontingents, kan sdledes forstds som den grundlaeggende anta-

gelse der danner udgangspunktet for de i undersggelsen stillede spgrgsmal.

Pa én og samme gang bliver undersggelsen en kritisk undersggelse af DML-strukturens imple-
mentering i det daglige arbejdsliv og en samtidig refleksiv forholden sig til hvordan denne an-
tagelse former de svar undersggelsen kan give. Min antagelse af at indfgring af forbedrings-
strukturer i praksis ikke kan indskrives i et arsags-virkningsforhold, udggr en normativ forhol-

den sig til det undersggte feenomen.

Pa den ene side anerkender jeg ngdvendigheden i at praktikere stiller sig refleksive overfor

eksisterende adfeerd, idet der her ligger mulighed for udvikling. P4 den anden side forholder
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jeg mig undrende over for den vedvarende tilstedevarelse af den implementerede forbedrings-

struktur og i sa fald hvordan denne forbedringsstruktur ser ud i det daglige levede arbejdsliv.

Min grundleeggende undren omkring en udefrakommendes indtraeden i en given praksis, peger
ligeledes tilbage pa den rolle mit videnskabelige curriculum spiller i udformning af undersggel-
sens fenomen. Denne antagelse leder mig til at anskue ogsa undersggelsesarbejdet som en per-
formativ Practice, hvor seerligt videnssamarbejdet udggr et centralt forhold for refleksion over

undersggelsens tilblivelse.

Videnssamarbejdet - Co-creation pa godt og ondt

[ en tid hvor samskabelse er et nggleord i den offentlige sektor og hvor politiks opmarksomhed
er rettet mod at skabe en stgrre sammenhaengskraft mellem uddannelse og arbejdslivet, udggr
videnssamarbejdet en fordelagtig undersggelsesform. Dette abner op for at kunne bidrage til
udvikling og vidensudvinding der kan anvendes udenfor universitetets rammer, der leener sig
op ad Aalborg Universitets strategi om Viden for Verden (AAU.dk, d. 17.05.2019). Dette kan
beskrives som en teori-praksisforstaelse der i samfundet viser sig som idealet om at forskning
skal vaere direkte anvendbar i praksis (Saugstad, 2001). Og dét kan det. Den videnskabelige
erkendelsesmetode der er karakteristisk for det socialvidenskabelige omrade, kan bidrage med
et blik for kompleksiteten der ikke reducerer forstaelse af verden til blotte kausalforklaringer.
Dette, hvis undersggelsen og forskeren ikke forblindes af behovet for at producere anvendbar
viden og at skabe verdi for organisationen for undersggelse. Det er netop min stgrste udfor-
dring i dette undersggelsesarbejde. Jeg udfgrer sidelgbende og i forleengelse af denne undersg-
gelse en rapport til DML-teamet, som har til formal at opsamle undersggelsens pointer og bi-
drage med et kritisk blik pa DML-forlgbet som helhed. Der er saledes hele tiden en dobbeltsi-
dethed til stede i undersggelsen, og min udfordring er seerligt at adskille de to bidrag - den

videnskabelige opgave og den evaluerende rapport.

Jeg har opstillet en skematik (figur1) der synligggr den dobbeltsidethed der knytter sig til mit
samarbejde med DML-teamet og som har haft afggrende betydning for undersggelsesarbejdet.
Ud fra den vil jeg sgge at synligggre de udfordringer og gevinster der er afstedkommet i videns-

samarbejdet.
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Lgse problemer for DML | Videnskabelig Antagelsen om at det at imgdega

sandhed problematikker i praksis, er mere
hensigtsmaessig i henhold til fremtidige
karrieremuligheder.

Videnskabelig sandhed | Lgse problemer for Antagelsen om at den beskrivende

DML videnskabelige metode bibringer med et bedre
grundlag for at sige noget vaesentligt om

praksis.

Nar jeg retrospektivt betragter undersggelsesarbejdet, har mit videnssamarbejde med DML-
teamet medfgrt et gget behov for at holde tungen lige i munden, hvilket beskaeftiger sig med
den skelnen jeg ovenfor har illustreret. P den ene side pafgrer gnsket om at bidrage med an-
vendbare resultater et gget brug af den terminologi der anvendes i den daglige tale i DML-tea-
met, og er praeget af en kausal begrebsforstaelse, herunder ord som: effekt, output og veerdi. Pa
den anden side ses at min antagelse af, at den videnskabelige metodes frembringelse af kom-
pleksitetforhold udggr det attraveaerdige og saledes bestrabelsen i mit undersggelsesarbejde.
Denne processuelle forholden sig til videnssamarbejdet, manifesterer sig i arbejdet med det

spgrgsmal der former undersggelsens faenomen, min problemformulering.

Svingninger i problemformuleringsarbejdet

[ det videnskabelige arbejde, er og forbliver problemformuleringen den plastiske stgrrelse der
pa en og samme gang vil guide og blive guidet af de metodiske valg, empiri, forskerens forfor-
stdelse og den metateori der danner grundlag for forskerens spadestik (Pedersen, 2015). Jeg
vil derfor i dette afsnit sgge at frembringe de relationer der undervejs i undersggelsen dannes
mellem de videnskabelige elemeter. Dette, for at skabe transparens og forstaelse for den rejse

undersggelsen har vaeret pa, samt den der kunne have varet.

Dette vil jeg illustrere i fglgende oversigt over undersggelsens problemformulering (figur 2),
som har udviklet sig sidelgbende med en refleksiv forholden sig til hvilken betydning tilknyt-

ningen til organisationen har for de spgrgsmal jeg som forsker stiller.
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Hvilken betydning har DML-forlgbet for den daglige opgave i funktionsomra-

derne?

e Hvilke succeskriterier er opstillet som malsattende for DML-forlgbet?
e Hvilke kompetencer kan identificeres som udviklet i DML-forlgbet?

e Hvilken problemlgsnings-praksis er til stede fgr og efter DML-forlgbet?
e Hvordan er problemlgsning til stede i den daglige opgavelgsning?

e Anvendes tilleerte veerktgjer/tilgange i praksis? I hvilken grad?

Hvordan organiseres aktiviteter som del af Driftsmaltavle-praksis og hvilken

veerdi bibringer det til den daglige opgavelgsning over tid i Servicecenteret?

e Hvilke aktiviteter kan identificeres som en del af Tavlemgde-praksis (afgrens-
ning)?
e Hvilken betydning har Tavlemgde-praksis for den daglige opgave (veerdi)?

e Hvilke mgnstre ses i aktivitetsforskelle over tid (temporalisering)?

Hvordan ggres Tavlemgde i Servicecenteret pa Rigshospitalet og hvilken rela-

tion har det til den daglige opgave?

e Hvilke sociale-politiske, kulturelle-diskursive og materille-gkonomiske forhold
har betydning for Tavlemgdet som Practice?

e Hvordan fremkommer organisering af Tavlemgdet som Practice af funktions-
chefer, ledere og medarbejdere i henholdsvis REN og EMD?

e Hvordan relaterer aktivitetsforskelle i den daglige opgave sig til organisering

af Tavlemgdet?

Hvordan ggres Tavlemgde i Servicecenteret, Rigshospitalet?
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e Hvilke aktiviteter afgraenser og hgrer til Tavlemgde-Practice?
e Hvilke social-politiske, kulturelle-diskursive og materielle-gkonomiske forhold

har betydning for Tavlemgdet som Practice?

Det ses at der i den fgrste udgave af problemformuleringen anvendes en terminologi der i saer-
lig grad kendetegner det hverdagssprog som karakteriserer det felt det undersggte faanomen
er indlejret i. Dette illustrerer hvordan videnssamarbejdet er bundet op pa gnsket om at ud-
vinde anvendelsesorienteret viden og dermed pavirker undersggelsens retning. Den fgrste ud-
gave af problemformuleringen beskaeftiger sig sdledes med gnsket om at evaluere den effekt
DML-forlgbet har pa den daglige arbejdsopgave, ud fra en kausal managementforstaelse. Denne
tilgang vidner om den involvering jeg som forsker har med organisationen og den velvilje bliver
saledes styrende for de spgrgsmal der stilles. Nar jeg retrospektivt vender blikket mod denne
problemformulering, ser jeg tydeligt hvordan min eksisterende erfaring omkring succescasen
fra min forudgaende undersggelse (Kongsbgg, 2018), danner grundlaget for hvordan jeg stiller

mine forskningsspgrgsmal.

Fra den fgrste til den endelige udgave af min problemformulering sker en Igbende a&ndring,
hvilket jeg i ovenstaende skematik (figur 2) har illustreret. I undersggelsens opstart har jeg
gnsket at fastholde en abenhed over for empirien ved at undlade eksplicit at traekke en teoretisk
retning ned over materialet. Denne tilgang afspejler en indsigt i egne teoretiske forcer, og en
tendens til at overgive sig til teoretiske forklaringsrammer. Alligevel synes det ngdvendigt, i
bestrabelsen pa at Igfte undersggelsen ud af videnssamarbejdets forblindelse, at anvende den
praksisteoretiske metodologi som pejlemarke for de stillede spgrgsmal. Alvesson beskriver
hvordan nzerhed til felten, kan vare svar at bryde med, idet gnsket om at hgre til, bliver en

afggrende faktor for hvorvidt der stilles spgrgsmal til felten som blotligger skyggesider eller
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fastholder positive narrativer (Alvesson, 2003, s.180). Ved at ggre brug af den praksisteoretiske
metodologi, kan jeg som Alvesson anbefaler, frembringe empiriske spraekker og friktioner som
ellers ville forsvinde i baggrunden i det empiriske materiale. At anvende Practices som center
for forstaelse af social handling, udggr saledes et aktivt valg der bade taler ind i epistemologiske

overvejelser, men ogsa ind i bestrabelsen pa at gge kvaliteten i undersggelsens udsigelseskraft.

Den fjerde og naervaerende problemformulering kommer séledes til at beskaeftige sig med den
praksisteoretiske forstaelse af Practices som det sociale mulighedsrum. Sdledes er viden om
verden og den i undersggelen definerede undren, mulig at belyse gennem anskuelse af, at men-
neskelig adfaerd sker i og som komponenter af Practices. Den naervarende problemformulering
beskaeftiger sig sdledes med en bestrabelse pa at belyse de aktiviteter der finder sted som or-

ganisering af feenomenet, Tavlemgdet som Practice i Servicecenteret, Rigshospitalet.

Undersggelsens udsigelseskraft

Formalet for denne undersggelse er at beskrive og forstd, hvordan DML-strukturen, Tavle-

mgde, ser ud i Servicecenteret pa Rigshospitalet.

Den praksisbaserede tilgang til undersggelsesfeenomenet kan karakteriseres som vaerende en
metodologisk konstruktion af hvordan jeg anser muligheden for adgang til hverdagens sociale
levede liv. Et afsaet i praksisteorien, kan bidrage med et blik for social handlen som performa-
tivitet (Halkier & Jensen, 2008) og et analytisk blik der ikke lukker sig om bestemte antagelser,
men dbner sig for elementrelationers organisering af Practices som den sociale handlens mu-

lighedsrum.

Jeg kan ud fra undersggelsen saledes sige noget om hvordan Tavlemgdet organiseres i mgdet
med Servicecenteret som social arena, saledes et billede af hvordan Tavlemgde-Practice ser ud,
samt fa indsigt i hvorfor Tavlemgdet fremkommer som det ggr, ud fra Practice-aktgrernes say-
ings og italesaettelse af doings og relatings. Pa den made kan det ogsa blive synligt for mig, hvor-
dan pre-eksisterende aktiviteter og Practices i Servicecenteret, har betydning for hvordan Tav-

lem@de-Practice lobende orkestreres.

Jeg kan gennem denne undersggelse ikke opna direkte adgang til et fgr- og efterbillede af are-

naen for undersggelse, men snarere synligggre hvordan Practice-aktgrerne taler om, anskuer

20



og gor i deres nuverende Tavlemgde-Practice. Denne undersggelse udggr saledes et tidsaf-

graenset vindue, hvor det er muligt at se det som uldfolder sig i et gjebliksbillede.

Den videnskabelige bestrabelse og saledes det gode, defineres i denne undersggelse som den
videnskabelige opgave i et videnssamarbejde, der ma og skal veere at oplyse og synligggre kom-
pleksitet. Den eksplorativt diagnosticerende undersggelse har til formal at opna en bedre for-
stdelse for organisatorisk adfeerd (Andersen, 2013), hvorfra organisationen for undersggelse
kan reflektere over og revurdere eksisterende adfeerd. Som forsker er min opgave at stille kom-

pleksiteten til skue.
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Empiridesign

Formalet med undersggelsen er overvejende at beskrive for at kunne forsta den daglige levede
Tavlemgde-Practice, hvorfor en nuanceret forstaelse af feenomenet for undersggelse, ma be-
streebes. Dette kan opnds gennem udfgrelse af metodetriangulering (se Metodetriangulering
som kvalitetskriterie) og beskaeftigelse med deltagere pa forskellige niveauer i organisationen.
Den forudgaende undersggelse! har beskaeftiget sig med saerligt én funktionsleder, i ét omrade,
der i undersggelsens gjeblik befandt sig midt i DML-forlgbets udfoldelse. Jeg anser det derfor
som vigtigt at tale med bade funktionsledere, funktionschefer og medarbejdere som er under-
vejs i forlgbet, men ogsa funktionsledere, funktionschefer og medarbejdere fra et funktionsom-
rade der har afsluttet forlgbet. Denne sammensaetning af deltagere udggr, som forskellige tale-
positioner, en forggelse af undersggelsens udsigelseskraft og bidrager til en nuanceret forsta-

else af Tavlemgde-Practice kom komplekst socialt feenomen.

Jeg indledte derfor undersggelsesarbejdet med forespgrgslen om netop dette, hvilket viste sig
ikke helt at kunne lade sig ggre. Det forestaende afsnit har saledes til formal at synligggre, hvil-
ken betydning der kan tilleegges forskerens adgang til det samlede empiriske datamateriale,
idet udveelgelse af deltagere er sket i samarbejde med DML-teamet og dernzest i samarbejde

med de medvirkende funktionsledere.

Adgang til felten og deltagerudvalgelse

Fra DML-teamets side italesaettes et behov for, at afgraensning af de medvirkende deltagere ma
ske ud fra den eksisterende forlgbsstruktur. Det bliver derfor besluttet at de medvirkende del-
tagere skal findes blandt de to seneste DML-forlgb, sdledes Renggringsafdelingen (fremadrettet
REN) og Enhed for mad og drikke (fremadrettet EMD). Disse er karakteriseret ved at have en
lignende forlgbsstruktur, herunder at det er det samme Coach-team som har forestaet forlgbet
fra start til slut. Dette betyder at afgreesningen af deltagerne sgges gennem en homogen for-

lgbssammensaetning.

Den herpa fglgende kontakt til deltagerne sker som en tretrinsraket. Fgrste step er en godken-

delse af specialeprojektets formal ved Centerdirektionen i Servicecenteret, dernaest de to

* Driftsmalsledelse som forbedringsforleb — et systemteoretisk casestudie af betingelser for forandring, 2019, Kongs-
beg
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funktionschefer og otte funktionsledere. Gennem de medvirkende funktionsledere, formidles
kontakt til medarbejdere fra henholdsvis REN og EMD, hvilket betyder at funktionslederens
gnske om hvilke medarbejdere der far taletid, far betydning for de mulige empiriske udtalelser

fra medarbejderne.

Pa den ene side har jeg valgt at ga til deltagerkontakten pa denne made, med en forestilling om
at denne tilgang bibringer mest mulig tillid til min tilstedevaerelse, mens det pa den anden side
kan anskues som en afggrende formning af de mulige empiriske udtalelser. Dette anskues dog
som en praemis der i undersggelsen er til stede, idet DML-teamet og ledere er gatekeepers og
jeg som forsker ma vaerne om tilliden i denne relation. Jeg anerkender at denne deltagerudvael-
gelse er en afggrende faktor for, hvordan mit empiriske materiale ser ud, og jeg vil sdledes stille
mig nysgerrig over for hvilken viden denne udvaelgelse giver mig, samt den viden jeg ikke op-

o

nar.

Nedenfor har jeg skitseret min endelige gruppe af deltagere (figur 3) ud fra hvor mange mulige
og kategoriseret dem ud fra deres tilhgrsforhold (REN/EMD), samt ud fra deres niveau i orga-
nisationen. Jeg gnskede at interviewe funktionschefen fra begge funktionsomrader, men matte

sande at kun funktionschefen fra EMD kunne medvirke.

Jeg #nskede at observere afholdelse af Tavlemgder efterfulgt af et kvalitativt interview, med
flere ledere fra begge funktionsomrader. Jeg matte dog sande at der fra REN kun kunne med-
virke én leder (den samme leder som i min tidligere undersggelse) og at der kun var tre ud af 5

ledere fra EMD som kunne medvirke.

ORGANISATIONSNIVEAU FUNKTIONSOMRADE

EMD REN
FUNKTIONSCHEFER 1/1 mulige 0/1 mulige
FUNKTIONSLEDERE 3/5 mulige 1/3 mulige
MEDARBE]JDERE 4/5* mulige 5/5* mulige *
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Pa den ene side kan omfanget af det empiriske materiale antages at bidrage til et nuanceret
billede af det sociale fenomen, mens det pa den anden side ogsa kan betragtes som for stort et
empirisk grundlag. Vurdering af det empiriske materiales omfang ma ske i forhold til undersg-
gelsens indramning som specialeprojekt. Specialet er afgraenset af en tidshorisont og et loft pa
firs normalsider, hvilket ma vaere bestemmende for det empiriske materiales omfang. Jeg har
til trods for disse vilkar, samlet udfgrt syv interviews og observeret afholdelse af fire Tavlemg-
der. Ved denne stgrrelse af empirisk materiale udggr empirisk selektivitet, en risiko. Alvesson
beskriver denne risiko som den kvalitative undersggelses fiktive natur, idet undersggelsesar-
bejdet naturligt afstedkommer en komprimeret undersggelsesrapport der ikke kan rumme det
hele billede (Alvesson, 2003). Ved et omfattende materiale opstar sdledes risikoen for ikke at
frembringe en zerlig gengivelse af det sociale liv. Omfanget medfgrer yderligere et kontingens-
forhold, idet til og fravalg i det empiriske materiale ma foretages for at fremstille en kohaerent
undersggelsesrapport. Undersggelsens omgang kan tilskrives undersggelsens indlejring i fgr-
naevnte videnssamarbejde, og sdledes forskerens drive for at frembringe et empirisk materiale

der kan dbne op for yderligere undersggelse, der raekker ud over specialerapportens omfang.

Metodetriangulering som kvalitetskriterie

Jeg har i undersggelsen foretaget to typer af interviews, der begge har afsat i den praksisteo-
retiske metode Interview to the double (Nicolini, 2009), samt udfgrt observationer af Tavlemg-
der i Servicecenteret. Jeg vil her skitsere hvordan dette udvalg af empiriindsamlingsmetoder
giver mig mulighed for at sammenholde observeret ggren, med deltagernes italeseettelse af go-

ren.

Buch forklarer i sin artikel om praksisteoriens bidrag til arbejdslivsforskningen, hvordan prak-
sisteoretikere i gnsket om at studere et specifikt socialt feenomen, prioritere at undersgge de
sociale fenomener der hvor de sker. Det betyder at man bestraber at forsta faenomener i den
situation hvor aktgrer ggr (Buch, 2017). 1 denne undersggelse har jeg derfor sggt at belyse Tav-
lemgdet der hvor Tavlemgdet ggres. Gennem observation af Tavlemgder sgger jeg at forsta det

sociale feenomen ud fra aktgrernes konkrete handlinger og aktiviteter.
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Jeg har i undersggelsen valgt at udfgre etnografisk observation i tilknytning til de kvalitative
interviews. Helt konkret betyder det at jeg har observeret aftholdelse af Tavlemgder og derefter
udfgrt et kvalitativt interview med den leder der aftholdte det selvsamme Tavlemgde. Jeg har
valgt at udfgre observationer som led i min undersggelse, idet jeg anser observation af konkrete
handlinger som adgang til viden om menneskelig ggren. Mine observationsnoter indgar som
empirisk ramateriale og danner ogsa udgangspunkt for i interviewsituationen af tale ud fra et
feelles tredje. Det feelles tredje er de aktiviteter jeg som forsker har observeret under afholdelse

af Tavlemgdet.

Denne metodetriangulering, kan beskrives som en tilgang til det undersggte fenomen der til-
lader at interviewdeltagernes italeszettelser af den sociale verden, lader sig udfordre og sam-
menligne med forskerens iagttagelser af konkrete handlinger. Dette sandsynligggr at undersg-
gelsen udsigelseskraft ikke alene athaenger af interviewdeltagernes udtalelser, men snarer kan

bidrage med et rigt billede af undersggelsens faanomen.

Alvesson beskriver, i trad med ovenstaende, hvordan interviewdeltageres udtalelser ma forstas
som kontekstafhangige. Heri forstas at interviewsituationen ma anskues som en performativ
situation og saledes ikke udggr en direkte adgang til den virkelige verden (Alvesson, 2003).
Denne betragtning forholder jeg mig i undersggelsen til ved i den enkelte interviewsituation
ikke at benaegte, men snarere tydeligggre min videnskabelige erkendelsesinteresse og invitere
deltagerne indenfor, som netop deltagere og ikke informanter. Dette saerligt gennem det indle-
dende spgrgsmal i interviewsituationen som lyder: Hvorfor tror du at jeg synes din involvering i

DML-forlgbet er interessant?

Jeg opleveriinterviewsituationen at dette spgrgsmal afmonterer den enkelte deltagers forvent-
ninger til interviewet som social situation og at de hver isaer stopper op og teenker sig om. Dette
farste svar bliver ogsa en tydelig moderator for resten af interviewet, hvormed jeg som forsker

antager at opna en gget adgang til at forsta interviewsituationens sociale performativitet.

Med denne anskuelse in mente, anser jeg de syv udfgrte interviews, pa tveers af funktionsom-

rader og organisatoriske niveauer som et samlet billede, der sammen med de foretagede
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observationer af Tavlemgder, kan bidrage til et nuanceret billede af undersggelsens sociale fae-

nomen, samt hvor videre undersggelse med fordel kan igangsaettes.

Interview to the double

Jeg vil her introducere den praksisteoretiske interviewmetode der danner afszet for designet af
henholdsvis interviewene med funktionsledere og funktionschef, samt fokusgruppeinter-
viewene med medarbejderne fra de to funktionsomrader. Dette afsnit efterfglges af en beskri-

velse af det konkrete design og refleksion over udfgrelsen af de to interviewmetoder.

Indenfor den praksisteoretiske retning, anses handling som adgang til viden om den sociale
verden. Dette med afseet i forstaelsen af, at menneskelig handling lader sig observere i en ud-
straeekning der kan synligggre hvordan situationer udspiller sig, reproduceres eller forandres.
Denne kontinuerlige forandringsforstaelse tillader mig at stille spgrgsmal til de aktiviteter der
organiserer Tavlemgdet som Practice. Schatzki peger pa at en Practice udggres af et saet af
doings og sayings, der organiseres af en pgl af forstaelser, regler og teleoaffektive strukturer
(Schatzki 2001, In Halkier 2008). [ undersggelse af Tavlemgde-Practice ma bestrabelsen sale-

des veere af fremskrive de analytiske mindstenheder i form af sayings og doings.

Jeg anser derfor Interview to the double (fremadrettet ITTD) som seerligt velegnet, idet den
fremstiller den praktiske viden gennem saglig gennemgang af arbejdsopgaver og rutiner, og
dermed kan synligggre sayings og doings. I denne undersggelse kan teknikken give adgang til
viden om hvordan interviewdeltagerne italesaetter deres daglige levede arbejdsliv og dermed

adgang til at forsta hvordan Tavlemgde-Practice organiseres. Nicolini beskriver det saledes:

” we can use it to get (partial) access to the normative and moral texture of the local practice. In
particular, the technique brings to the fore three important aspects of practice: the convention-
alized moral pillars of the local practice—the local good, so to speak; the repertoire and gram-
mar of accountability that sustains such good; and the main practical concerns through which

this good manifests itself in the daily activity” (Nicolini, 2009, s. 204).

Nicolini beskriver helt konkret at interviewteknikken bygger pa at fa interviewpersonen til at
fortelle nggternt om arbejdets karakter og udfgrelse, gennem forestillingen om at interviewe-

ren dagen derpa skal overtage arbejdet. Denne tilgang fordrer at interviewdeltageren satter
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ord pa implicitte og iboende forstaelser, der indgar i uformelle beskrivelser af arbejdet (Nico-
lini, 2009). Det serligt relevante i denne tilgang til interviewsituationen er saledes den adgang
der kan opnas i forhold til at forstd de normer og implicitte forstaelser der er indlejret i de

daglige aktiviteter.

Interviewteknikken er sdledes fordelagtig, idet formalet med undersggelen eksplorativt be-
skeeftiger sig med at beskrive og forsta de aktiviteter der finder sted i Servicecenteret som Tav-
lemgde-Practice. Gennem inspiration fra denne interviewteknik, har jeg designet bade enkelt-
interviews og fokusgruppeinterviews ud fra spgrgsmal som: Hvordan ville du ggre det? Hvad
mener du? Hvornar? I hvilken situation? - hvilket giver interviewdeltagerne anledning til at

tale om hvad de gar.

Sammen med de nutidige observationer af Tavlemgder i Servicecenteret, danner denne inter-
viewteknik en solid baggrund for at forsta hvad der er pa spil i den daglige levede Practice. En
faldgrubbe er dog at der i interviewsituationen, som i andre kvalitative interviewmetoder, er
en risiko for at den data der produceres, udggr et gnskeligt snarere end et egentligt billede af
den daglige Practice (Nicolini, 2009). Jeg vil i det enkelte designs herefter, klarleegge hvordan
jeg har forholdt mig til netop denne udfordring.

Interview med funktionsledere og funktionschef

Udarbejdelse af interviewguide
Jeg har designet interviewsituationen med funktionschef og funktionsledere med inspiration

fra ITTD og udformet en gvelse der understgttes af en semistruktureret interviewguide (b 11).
Denne har til formal at sikre at jeg som forsker kan veere aktiv lyttende i interviewet, og hoved-
sageligt sgrge for at spgrge dybere ind til deltagerens udtalelser, da dette er selve kernen i un-

dersggelsen.

Den Kklassiske semistrukturerede interviewguide har til formal at rammesaette interviewet som
social situation, hvormed der opnas viden om menneskers meninger og oplevelser (Tanggaard
og Brinkman, 2015). [ denne undersggelse er formalet at dbne op for adgang til sociale hand-
linger og meningsdannelse, hvorfor min interviewguide er inspireret af den ovenfor beskrevne

interviewteknik, ITTD. Udgangspunktet for min interviewguide er saledes at fa
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interviewdeltageren til at fortzelle en fiktiv standin om hvordan denne person skal udfgre den
givende arbejdsopgave, nar situationen byder at denne skal overtage udfgrelsen. Denne tilgang
byder at interviewdeltageren saetter ord pa dagligdagens aktiviteter, hvormed et billede af den

undersggte Practice kommer til syne (Nicolini, 2009, 1989).

Min opgave som forsker er szerligt her, vedholdende at spgrge ind til, hvordan aktiviteter udfg-
res og bede deltageren om at bibringe med beskrivelser af situationer fra det daglige arbejdsliv

i henhold til Tavlemgdet.

Udforelse
Indledende bliver interviewdeltageren mgdt af spgrgsmalet: Hvorfor tror du at jeg synes din

involvering i DML-forlgbet er interessant? (b 11), hvilket har til formal at invitere interviewdel-

tageren indenfor i undersggelsens erkendelsesinteresse.

Dernaest spgrges ind til funktionsomradets kerneopgave, hvilket tjener formalet at synligggre

de aktiviteter der udfgres i det daglige arbejdsliv.

Neeste step i undersggelsen udggres af gvelsen: DML-Barometeret. For at lede interviewdelta-
geren hen pa at tale om de normative forestillinger der knytter sig til de daglige aktiviteter, har

jeg designet en barometergvelse med udgangspunkt i ordene; DML-ekspert og DML-novice.

Dette valg bygger pa anskuelsen af at visualisering i form af de veerktgjer deltagerne har mgdt
under deres DML-forlgb (b 10) kan retningsbestemme refleksiviteten i interviewsituationen,

samt medfgre en gget tryghed i samtalen.

Barometergvelsen udggres af en tegning pa et whiteboard/papir, der som tom illustration in-
dikerer et spaend mellem ekspert og novice. [ toppen skrives ekspert og i bunden skrives novice.
Interviewdeltageren bliver sa bedt om at fortalle hvilke aktiviteter der karakteriserer hen-
holdsvis en DML-ekspert og en DML-novice. Til radighed har deltageren et udvalg af veerktgjer
fra DML-forlgbet, som udggr referencerammen for gvelsen (Se b 10). I figur 4 har jeg illustreret
optegning af DML-barometeret, samt et billede af de visualiseringer interviewdeltageren far

stillet til radighed.
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I det naeste skridt i interviewet bliver deltageren bedt om at evaluere egne DML-faerdigheder,
med afsaet i de samme visualiseringer (b 10). Denne del af interviewet bibringer med en indsigt
i og forstaelse af, hvordan deltageren italesatter gnskede og realiserede evner, sdledes et ind-
blik i hvordan det attravaerdige og gnskelige fremstilles. Denne tilgang giver mig adgang til de

normative og moralske antagelser der orkestrerer den daglige levede Tavlemgde-Practice.

Refleksion over interviewsituationen
At komme bag om skildring af holdninger og na ind til deltagerens beskrivelser af den daglige

levede Practice, synes gennem de enkelte interviewes som en svaer gvelse. Alligevel opnas en
vis succes gennem inddragelse af eksempler fra det observerede Tavlemgde. Dette kunne af
logistiske grunde ikke lade sig ggre ved alle interviewsituationer. I de tilfaelde hvor det kunne,
formar deltagerne at henvise til specifikke haendelser og sgger i hgj grad at binde udtalelser op
pa konkrete aktiviteter. Jeg erfarer som forsker at min observerende tilstedevarelse ved et
Tavlemgde inden udfgrelse af interviewet, giver interviewdeltageren en stgrre reference-
ramme for at tale om konkrete haendelser, hvilket understgtter den metodologiske intention

om at rammesaette interviewet pa baggrund praksisnaere observationer.
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Den lgse inspirationsguide skaber en risiko, men ogsa mulighed for, at de pa hinanden fglgende
interviews, har en stor grad af variation, hvilket ogsa viser sig tilfaeldet i undersggelsen. Nar jeg
bruger ordet mulighed, peger det tilbage pa min grundlaeggende antagelse om at det sociale
sker i Practices. At de enkelte interviews udvikler sig forskelligt, pa trods af samme erkendel-
sesinteresse, byder jeg velkommen, idet denne udvikling giver adgang til at opdage mgnstre og

forskelle i den sociale Practice.

Fokusgruppeinterview med medarbejdere

Udarbejdelse af interviewguide
Fokusgruppeinterviewene henter ligesom interviewsituationen med ledere og funktionschef,

inspiration fra ITTD. Mens ovennavnte interviewdesign sgger at frembringe refleksion i hen-
hold til konkrete veerktgjer, er dette metodedesign i hgjere grad karakteriseret ved et gnske om
at bibringe med vidensdeling og normativ forhandling omkring hvad Tavlemgdet er for en stgr-

relse og hvilke aktiviteter der finder sted som Tavlemgde-aktiviteter i Servicecenteret.

Forud for interviewet har jeg designet en interviewguide (b 12) der har til formal at sikre in-
terviewets fremgang og at samtalen beskaeftiger sig med det sociale feenomen for undersggelse.
Den lgse struktur seetter forskerens position lgs til i hgj grad at beskaeftige sig med aktiv lytning
og udfordring af deltagernes udtalelser for at producere varierede meninger og erfaringer (Hal-
kier, 2015). Interviewet et gennem interviewguiden struktureret i henhold til det Halkier be-
skriver som den blandede tragtmodel, hvor spgrgsmalene udvikler sig fra dbne til mere

stramme og fokuserede spgrgsmal i henhold til undersggelsens problemformulering.

Udforelse
Jeg indledte interviewet med en prasentationsrunde, hvilket har til formal at fa interviewdel-

tagerne til at fortzelle om deres rolle i forhold til Tavlem@det, idet denne italesaettelse kan give
anledning til at forsta senere udtalelser. I det ene interview er de medvirkende alle nyudvalgte
teamkoordinatorer, hvilket indikerer at de af lederne ikke er tilfzeldigt udvalgt til deltagelse i
interviewet. Denne udvalgelse giver sdledes indirekte information om hvordan Tavlemgdet or-

ganiseres som Practice.

30



Det indledende spgrgsmal: Hvorfor tror du at jeg synes din/jeres involvering i DML-forlgbet er
interessant? (b 12), skaber i begge interviews med medarbejdere en observerbar taenkepause
og medfgrer at deltagerne slapper af i interviewets uformalitet og udggr samtidig en baerende

konstruktion for den videre samtale.

Dernaest stiller jeg folgende spgrgsmal: Hvis du skulle fortaelle nogen, som ikke kender til Tavle-
mgade, hvad i gor, hvad ville du sd sige for at de kunne tage over i morgen? (b 12). Spgrgsmalet er
formuleret med inspiration fra IITD, og leder sammen med de uddybende spgrgsmal, inter-
viewdeltagerne til at tale om hvad de ggr i deres arbejdsliv og hvilke aktiviteter de udfgrer der

organiserer Tavlemgdet som Practice.

Deltagerne praesenteres dernzest for en Barometergvelse, der tager udgangspunkt i at stimu-
lere til normativ forhandling omkring "det gode Tavlemgde” (figur 5) hvilket har til formal at

rammesaette den normative samtale og meningsudveksling.

Pa et whiteboard skriver jeg Det gode Tavlemgde i den ene ende og det mindre gode Tavlemgde
i den anden ende. En streg imellem de to, indikerer at der er et spaend imellem de to yderpunk-
ter. Interviewdeltagerne bliver nu bedt om at beskrive hvilke aktiviteter der kategoriserer Det

gode vs. Det mindre gode Tavlemgde.

Denne gvelse bidrager med indsigt i de forskellige erfaringer og holdninger der i interview-
gruppen er til stede og danner baggrund for at forstd de normative forhandlinger der finder

sted, deltagerne imellem.

31



Refleksion over interviewsituationen
[ interviewene erfarer jeg at den visuelle gvelse far involveret deltagerne hele bordet rundt, og

at samtalen flyder meget levende imellem deltagerne. Den visuelle gvelse kan i seerlig grad ka-

rakteriseres som en proces, hvor medarbejdernes normative forhandlinger kommer til syne.

Fokusgruppeinterviewet tilbyder som situation en fokuseret socialitet, hvortil det ma tilfgjes,
at det undersggte faenomen konstrueres interpersonelt, hvorfor indsigt i hvordan faenomenet
forhandles mellem deltagere er sarligt interessant. Et fokusgruppeinterview ma i sig selv sale-

des ogsa forstas som en social performativ Practice (Halkier, 2015, s. 138).

Interviewet er designet med hensigt om at give adgang til hvordan sociale grupper interagerer,
fortolker og normudvikler i relation til det undersggte feenomen. Denne interviewmetode kan
saledes forteelle noget om hvordan forhandling sker, men ogsa give indsigt i hvordan deltagerne
er i stand til at indga i dialogen om emnet, hvilket giver et indblik i hvordan Tavlemgde-aktivi-
teter er til stede ned igennem de organisatoriske niveauer. Materiale kan pa gruppeniveau fgre
til varierede normative forhandlinger, der giver rum for kompleksiteten i betydningsdannelse
i sociale Practices (Halkier, 2015). I denne undersggelse understgtter metoden siledes den
praksisteoretiske opmarksomhed pa sociale Practices som genstand for undersggelse, hvilket

giver forskeren adgang til hvordan normer forhandles.

Gennem min praksisteoretiske vidensforstaelse, anskuer jeg fokusgruppeinterviewet som et
vindue ind til de forhandlingsaktiviteter der finder sted i hverdagen som en del af Tavlemgde-
Practice. Jeg har derfor ladet de medvirkende funktionsledere foresta udveelgelsen af de med-
virkende medarbejdere, idet jeg antager at denne udvalgelse bygger pa et gnske fra lederens
side om at involvere medarbejdere der er ngglepersoner for den daglige drift. Med dette ud-
gangspunkt kan jeg sandsynligggre at samtalen i interviewet, kommer til at ligne den forhand-

ling der finder sted i medarbejderenes hverdag.

Ved at bringe medarbejderne sammen pa tvers af funktionsomradets teams, sikrer jeg en di-
versitet i erfaringer og et behov for at de medvirkende informanter i hgj grad ma eksplicitere
deres spgrgsmal og udtalelser for at kunne indga i dialog med hinanden. Denne udvalgelse kan
saledes forstas som det Halkier beskriver som en analytisk strategiudvelgelse. Udvelgelse ma
ske med forstaelsen af, at sammensaetningen af deltagerne, har en afggrende betydning for det

empiriske materiale der produceres (Halkier, 2015). Denne udvelgelse tager pa den ene side
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udgangspunkt i at skabe tryghed gennem en homogen sammensatning af medarbejdere der
har en lignende involvering i den undersggte Practice, mens der pa den anden side ogsa opnas
diversitet, gennem sammensatning af medarbejdere fra forskellige teams indenfor funktions-

omradet.

[ interviewsituationen ser jeg at denne sammensatning i begge fokusgruppeinterviews medfg-
rer at deltagerne stiller sig nysgerrig pa hinandens mader at ggre de samme ting pa, som er
forskellig fra det ene omrade til det andet. Denne samtale og diskussion bibringer med indsigt
i de aktiviteter der knytter sig til Tavlemgde-Practice og hvordan deltagerne forholder sig til
aktiviteternes betydning for deres arbejdsliv. Deltagersammensatningen har saledes bidraget
med den gnskede virkning og kan anskues som hensigtsmaessig i forhold til belysning af under-
sggelsens fenomen. Samtidig kan den situation fokusgruppeinterviewet konstrueres som, ka-
tegoriseres som en forhandlingspraksis, hvor det for deltagerne bliver tydligt at de ggr noget

forskelligt og at det de ggr ogsa kunne vaere noget andet - der skabes et rum for refleksivitet.

Situationen ma dog ogsa anskues som praeget af en performativitet, der bade henvender sig til
min tilstedevarelse som forsker og tilknytning til DML-teamet, men ogsa til meddeltagerne.
Dette i form af behovet for at frembringe aktiviteter mere udtalte eller frembringe et billede af
hverdagen pa en given made. Her seerligt i hvilken grad de i de enkelte teams behersker de
opgaver det knytter sig til Tavlemgdet og hvordan deltageren gnsker at fremsta for de andre
deltagere. Denne sandsynlighed ma antages at veere en generel udfordring, der hersker pa
tveers at den kvalitative forskning, og som aldrig ville kunne udelukkes. Ved at anskue inter-
viewsituationen som en i sig selv social Practice, kan jeg som forsker forsta de naturlige strate-

gier som en del af det empiriske materiale, snarer end en hindring af samme.

Denne interviewmetode tilbyder, sammen med bade feltnoter ved observation af Tavlemgder
og interviewene med funktionsledere og funktionschef, en metodetriangulering der lgfter nu-
anceringen af Tavlemgde-Practice, ud af risikoen for teoretisk reduktion. Det empiriske mate-
riale udggr en samtidig forskellighed, idet den centrale Practice sgges belyst fra forskellige po-
sitioner og vikler, der til sammen sandsynliggar en gget forstaelse for fenomenets kompleksi-
tet. Denne indtagelse af forskellige positioner forstar Nicolini som en tilgang der pa skift lader

forskellige aspekter af den undersggte Practice komme i forgrunden (Nicolini, 2012). Dette har
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medfgrt at det empiriske materiale som repraesentation af Practice, tilbyder en adgang til at

forsta Tavlemgdet som mangesidet faenomen.
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How to enter - en analysestrategi

Formalet med dette afsnit er at guide laeseren igennem de forestdede analytiske skidt, saledes
at det bliver muligt at fglge tilblivelsen af undersggelsens analytiske enheder. Jeg vil indlede
med at eksplicitere de bagvedliggende bevaeggrunde for at veelge den naervaerende analysestra-
tegi. Derefter vil jeg forklare de sarlige kendetegn ved analysestrategien, hvorpa jeg step for

step inddrager Adele Clarkes (2011) metodologi i skildringen af min egen analytiske udfgrelse.

Min praksisteoretiske tilgang til viden om verden, fordrer opmarksomhed pa hvordan mit for-
udgaende videnskabelige curriculum, i undersggelsen indgar i organiseringen af det sociale fee-
nomen. Det fgrste trin i analysens udfoldelse, sker i mgdet med den undersggte Practice. De
spgrgsmal jeg som forsker stiller, er ladede og de satter rammen for de svar der er mulige for
deltagerne at give. I observationerne er ogsa en stor grad af selektivitet til stede. Her nedfaelder
jeg dét som i situationen synes relevant for undersggelsen, uden helt at have et specificeret mal.
Kvaliteten i det empiriske materiale kan saledes tilskrives til en tiltro til det Alvesson beskriver
som forskerens gje for videnskabeligt interessant materiale (Alvesson, 2003). Nar dette er til-
faeldet, ma det forste skridt i analysearbejdet, sdledes bero sig pa at synligggre de dispositioner
der danner grundlag for undersggelsens empiriske materiale. Dette har jeg indledende sggt at

gare, gennem beskrivelse af det videnskabelige curriculum.

Neaeste skridt bliver at sikre en systematisk anvendelse af analytiske briller, der lgfter det em-
piriske materiale ud af eksisterende bias. Jeg har derfor valgt at ggre brug af Adele Clarkes
(2011) Situational Analysis, der tilbyder en systematisk og udtgmmende tilgang til et bredt em-
pirisk materiale. Dette valg bunder i en grundlaeggende tro pa at en systematisk og ngje beskre-
vet analysestrategi, med fordel kan anvendes som katalysator for en grundig og mere transpa-
rent vej ind i det empiriske materiale, end traditionel meningskondensering og kategorisering.
Jeg anvender denne analytiske tilgang, som en made at Zoome ind pa Practice gennem traditi-
onsskifte. Dette beskrives af Nicolini som én made at sikre en dybdegaende praksisbaseret un-
dersggelsestilgang, der har til formal ikke at udsatte Practice for kompleksitetsforringende re-

duktion (Nicolini, 2012).
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Adele Clarkes Situational Analysis, har sine rgdder i sen Straussian Grounded Theory, der an-
erkender andre undersggelsestraditioners behov for dybdegaende beskrivelser. Analysestra-
tegier fra Grounded Theory tilbyder som dybdegdende beskrivelser, en vej ind i det empiriske

materiale der udfordrer forskerens bias.

Den grundlaeggende tese er for Clarke, at det empiriske materiale ma ekspliciteres og udtgm-
mes for at kunne fa adgang til det hele billede. Hendes Abstract Situational Map bygger saledes
pa at visualisere og nedfzlde alle de elementer der er til stede i den undersggte situation, her
Tavlemgde-Practice, hvorpa elementerne ordnes og danner udgangspunkt for en videre ana-
lyse. Clarke beskriver tre tilgange til videre at ordne det empiriske materiale; social-

worlds/arena maps, positional-maps og relational analysis (Clarke, 2011).

[ de tre tilgange til Situational Analysis synes undersggelsens faenomen, Tavlemgde-Practice i
Servicecenteret, bedst at kunne belyses gennem udfgrelse af en Relational Analysis. Formalet
beskrives her som, bestrabelsen pa at frembringe de eksisterende elementer i den udvalgte
situation for at undersgge de indbyrdes relationer (Clarke, 2011). Der vil i min udfgrelse frem-
komme en vis grad af elasticitet mellem de tre tilgange, men udgangspunktet vil vaere med af-

seet i en Relational Analysis.

Opmearksomheden er, i den relationelle tilgang, pa den centrale Practice som situation. Dette
taler godt sammen med empiriindsamlingens inspiration fra Interview to the Double (Nicolini,
2009), der afstedkommer italesattelser af aktiviteter der knytter sig til den centrale Practice.
Hvor opmaerksomheden i den praksisteoretiske metode er rettet mod Practice som organise-
ring af sociale handlinger, retter den Relational Situational Analysis sig mod at synligggre de
elementer der udggr den undersggte situation. Jeg anvender sdledes denne analysestrategi
med tesen om at strategien kan tilbyde en provokerende og nuanceret elementanalyse der bi-

drager med en udvidelse af det praksisteoretiske blik.

Analysestrategien kommer saledes til at beskaftige sig med frembringelse af alle de elementer
der indgar i den sociale situation, hvorfra disse ekspliciteres og danner springbreet for en Rela-
tional Analysis. Gennem denne analyse vil videnskabeligt interessante elementrelationer frem-

komme. Det er disse som er strategiens analytisk ordnende bidrag.
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At anvende Situational Analysis - Step by step

Hensigten med denne analysestrategiske tilgang er at abne det empiriske materiale op og sgrge
for en stadig udfordring af det empiriske materiale for at komme bagom det Kahnemann be-
skriver som fgrstesystems slutninger. Sdledes slutninger der bunder i kognitiv mgnsteradfeerd
og ikke refleksion (Kahneman, 2013). En forudsaetning for at kunne foretage en Situational Ana-
lysis, er et gennemgaende kendskab til det empiriske materiale. Det fgrste skridt i analysepro-
cessen har sadledes vaeret en fuld transskribering af det empiriske materiale, hvormed jeg har
opnaet et indgaende kendskab til materialet. Clarke beskriver dette komfortable kendskab til
det empiriske materiale som en afggrende betingelse for at kunne ggre Situational Analysis

(Clarke, 2011).

“As researchers, we constantly confront the problem of “where and how to enter.” Doing situa-
tional analyses offers three fresh paths into a full array of data sources that can lay out in vari-
ous ways what you have to date. These approaches should be considered analytic exercises—
constituting an ongoing research workout of sorts—well into the research trajectory. Their most

important outcome is provoking the researcher to analyze more deeply “(Clarke, 2011, s. 2)

Clarke setter her ord pa hvordan Situational Analysis tilbyder en systematisk vej ind i det em-
piriske materiale, der er szrlig relevant i en undersggelse som denne, der indgar i et dialektisk
videnssamarbejde og derfor stiller krav til forskerens evne til at distancere sig fra selvfglgelig-

heder.

En anden argumentation for valg af denne analysestrategi, skal findes i undersggelsens relation
til en udvidet og yderligere evalueringsrapport af den samlede ledergruppe og medarbejdere i
de to funktionsomrader, som kommer til at forega sidelgbende og efter denne undersggelses
afslutning. Denne tilknytning til fortsat undersggelse, stiller krav til at den anvendte analyse-
strategi kan dbne op for det hele billede, ogsa selvom specialeomfanget byder at udveelge cen-

trale tematikker for beskaeftigelse i undersggelsen.

Gennem Memoeing sikres tankeflow til analyse og til fremtidig beskaftigelse. Clarke beskriver
denne proces som forskerens dvelen i det empiriske materiale og heraf muligheden for at opna
dyb indsigt og opdage nye ting i materialet som kraever senere beskaftigelse (Clarke, 2011).
Séledes bliver denne proces ogsa et springbraet for videre beskaeftigelse, et pejlemaerke for hvor

der mangler materiale og for pointer som kraever senere opmaerksomhed. Denne tilgang til
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analysearbejdet bidrager ikke alene med gget transparens som kvalitetssikring, men ogsa med

merudvinding af ny viden pa omradet.

Memoing har undervejs i analyseprocessen foregaet som en afsluttende optagelse af mundtlige
refleksioner som afslutning pa alle analysenedslag, som dokumentation men ogsa som mulig
mer-refleksion. Dét at artikulere tanker, finder jeg som en steerk metode for at stimulere til
refleksion, hvorfor bestrabelsen i undersggelsen ogsa har veeret at invitere andre indenfor.
Dette i seerlig grad min speciale-makker? som undervejs i processen har ageret djevelens ad-

vokat og sggt at udfordre de dispositioner hvormed jeg anskuer undersggelsens faenomen.

Udfarelse af Relational Situational Analysis
[ det fglgende vil jeg beskrive hvordan jeg ud fra Clarkes metodologi udveelger og fremskriver
afggrende elementer og deres relationer i situationen for undersggelse, Tavlemgdet i Service-

centeret.

Alle elementer fremskrives pa det store papir: Abstract Situational Map
Ordnet model
Elementrelationer en for en: Relational Analysis

Matning

“i. » W N R»

Udvalgelse af centrale tematikker

De fuldt transskriberede interviews nummereres og printets ud sa det fulde materiale er synligt

pa samme vilkar, pa skrift.

Et stort papir haenges op (Figur 6) og elementerne i materialet skrives pa papiret med reference
til det empiriske materiale. Fokus er her pa sa deskriptivt som muligt at synligggre de human
og non-humane elementer i situationen (Clarke, 2011). Jeg stiller fglgende spgrgsmal til empi-
rien: hvem og hvad er i situationen? Hvilke elementer ggr en forskel i situationen? Det er ogsa

ngdvendigt at kigge pa hvilke ideer, koncepter, diskurser, samt kulturelle faenomener der er

* Katinka Tofteby Kaptain — Specialestuderende i Peedagogik ved SDU, Odense.
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afggrende i situationen (ibid.). At kigge pa det
store papir med alle elementer synlige, a2endre det
ved at udvide og indskraenke kategorier, tilfgje og
fjerne elementer, tilbyder en analytisk provoka-
tion og tjener som analytisk katalysator (ibid.).
Det indsamlede empiriske materiale har den feel-
lesnaevner at det beskeeftiger sig med at belyse
hvordan Tavlemgdet ggres pa tveers af to funkti-
onsomrader i Servicecenteret pa Rigshospitalet.
Situationen der sgges belyst, er Tavlemgde-Prac-
tice, saledes er bidraget fra Situational Analysis et
udvalg af centrale elementer der er af afggrende

betydning for denne Practice.

Ud fra det overordnede Abstract Situational
Map (Figur 6) har jeg sggt at ordne de identifi-
cerede elementer med inspiration fra modellen
Ordered Situational Map (Figur 7) som er ud-
viklet af Clarke. Dette med henblik pa at syste-
matisere de fundne elementer for videre ana-
lyse. Undervejs i processen bliver det tydeligt
at nogle elementkategorier har en stgrre tilste-
deveaerelse end andre. En enkelt kategori synes
sa lille, at jeg har valgt at se bort fra den i den

videre analyse. Det drejer sig om kategorien:

Politiske elementer.

INDIVIDUAL HUMAN
ELEMENTS/ACTORS

e.g., key individuals and significant
(unorganized) people in the situation

COLLECTIVE HUMAN

ELEMENTS/ACTORS

€.g.. particular groups: specific
organizations

DISCURSIVE CONSTRUCTIONS OF
INDIVIDUAL AND/OR COLLECTIVE
HUMAN ACTORS

As found in the situation

POLITICAL/ECONOMIC ELEMENTS

e.g., the state; particular industry/fies;
local/regionalglobal orders; politica
parties, NGOs; politicized issues

TEMPORAL ELEMENTS

e.g.. historical, seasonal, crisis, and/or
trajectory aspecls

MAJOR ISSUES/DEBATES
(USUALLY CONTESTED)

As found in the situation; and see
positional map

OTHER KINDS OF ELEMENTS

As found in the situation

NONHUMAN

ELEMENTS/ACTANTS

e.g., technologies; material infrastructures;
specialized information and/or
knowledges, material “things”™

IMPLICATED/SILENT
ACTORS/ACTANTS

As found in the situation

DISCURSIVE CONSTRUCTION
OF NONHUMAN ACTANTS

As found in the situation

SOCIOCULTURAL/SYMBOLIC
ELEMENTS

a.9., religion; race; sexuality; gender;
ethnicity, nationality, loges; icons, other
visual and'or aural symbols

SPATIAL ELEMENTS

e.g., spaces in the situation, geographical
aspects, local, regional, national, global
spatial issues

RELATED DISCOURSES (HISTORICAL,

NARRATIVE, AND/OR VISUAL)

e.g., normalive expectations of actors,
actants, and/or other specified elements;
moral‘ethical elements; mass media and
other popular cultural discourses;
situation-specific discourses
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Jeg vil henvise til bilag 15 Analysemellemregninger for visualisering af det komplette Ordered

Situational Map jeg har udfoldet i undersggelsen.

Jeg traekker derneest streger fra ét element ad gangen, til alle andre elementer. Sdledes pabe-

gyndes Relational Analysis. Intentionen er at det kan guide forskeren eksplicit i hvilke relatio-

ner der skal efterfglges og saledes danne grundlag for vidensudvikling. Denne systematiske til-

gang til materialet tilbyder en sammenhangende indgang til materialet, der potentielt kan bi-

drage til at fremprovokerer et indblik i den kompleksitet der hersker i den undersggte situation

(Clarke, 2011, s.19). Jeg erfarer i processen at denne tilgang udfordrer det jeg tror at jeg ved,

hvorfor stor frustration opstar. Jeg erkender dog at videnskabeligt interessant materiale ikke

lader sig forsta til fulde uden en tilstedeveerelse af
frustration. Jeg byder frustrationen velkommen
som en mulighed for gget refleksivitet og en sik-
ring af, at jeg som forsker, ikke lukker mig for tid-
ligt omkring enkelte analytiske pointer, men hol-
der blikket abent over for det overraskende og de
empiriske spraekker. Med den antagelse in mente,
har jeg ogsa valgt at bevare alle udgaver af Relati-
onal Analysis, idet disse kan vise sig alligevel at
veere af relevans for undersggelsen senere. Til
hgjre ses et eksempel pa Relational Analysis, mens
den fulde analyse kan findes som visualisering i:

Analytiske Mellemregninger bilag 15.
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4.

Det naeste step i en Relational Situational Analysis er vished om at jeg har opnaet en tilstraek-
kelig meetning af materialet. Dette ved en fglelse af ikke at have behov for at endre noget og at
alle indgange til materialet er undersggt. Clarke udtrykker opnaelse af en tilfredsstillende maet-

ning saledes:

” If some virus wiped out your computer files and your notes, and all you had left was this
piece of paper, could you work your way back into all the major stories you want to tell about

this situation?” (Clarke, 2011, s. 25).

Jeg ma dog alligevel sande, at det i praksis er svert at begraense sig, og at materialet bliver ved
med at tale til mig. [ sidste ende har min afgraesning baret praeg af en tidsmaessig horisont. Jeg
anser derfor ogsa min efterfglgende evalueringsrapport til DML-teamet som en mulighed for i
hgj grad at gribe nogle trade som jeg af pragmatiske grunde, ikke kan medtage i denne under-

sggelse.

5.

Ud fra den Relational Situational Analysis, har jeg udvalgt fire seerligt centrale elemeter der
danner relation med en bred vifte af andre elementer i den undersggte situation. Gennem
denne analytiske fremgangsmade har jeg saledes faet indkredset mit empiriske materiale til
fire ordnede tematikker der vil danne springbraet for min videre analyse. De udvalgte ordnede

tematikker er som fglger: "De leerde”, "Talergr”, "Tavlefgrer” og "Hvordan bliver tavlen holdt i

live”.

Disse tematikker danner springbraet for at pabegynde en teoretisk analyse af det empiriske
materiale. Den fglgende teoretiske operationalisering har saledes til formal at synligggre hvor-
dan Kemmis’ teori om Practice Architectures kan bruges til belysning af de identificerede em-

piriske tematikker.
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Praksisteoriens bidrag til det empiriske materiale

Undervejs i undersggelsen har jeg foretaget nogle valg der i hgj grad peger bagud, hvilket bety-
der at jeg anvender erfaring som pejlemaerke for fremtidige metodevalg. Undersggelsen har fra
farste punkt veeret praeget af en Practice-baseret tilgang til det centrale faenomen, men jeg har
afholdt mig fra at fastleegge en fast teoretisk ramme. Dette valg bunder i en iboende tilbgjelig-
hed hos mig som forsker, til at lade mig forblinde af teoriers begrebsverden. Den sene teoriind-
dragelse skal sdledes anskues som et aktivt valg der har vaeret angstprovokerende, frustre-
rende, men ikke mindst veerdifuldt. Veerdifuldt fordi det har abnet op for empirisk friktion og
en nuanceret og erlig gennemgang af det empiriske materiale, samt en tydelig adgang til de
dispositioner der er med til at organiserer undersggelsens fenomen, Tavlemgdet i Servicecen-

teret.

Nar jeg nu introducerer undersggelsens teoretiske apparat, er det som daseabner og med gn-
sket om at skabe kritisk afstand til det videnssamarbejde og de empiriske blinde pletter, der

ngdvendigvis hersker i denne undersggelse.

Alvesson beskriver hvordan teori der bryder med common sense, og ikke er forskerens go to
teori, med fordel kan anvendes som rystelse af fikserede forstaelser (Alvesson, 2003), hvorfor
jeg anvender Kemmis’ Theory of Practice Architectures. Kemmis udleaeg til en teori om Practice
Architectures bygger pa en grundlaeggende samklang med Theodore Schatzkis begrebsvaerk,
men adskiller sig i forhold til hvordan relationer i Practice ekspliciteres (Kemmis et al, 2014).
Menneskelig handling, udtalelser og relationer er organiseret gennem det Kemmis beskriver
som Practice Architectures, hvormed hans begrebsverden rummer en forholden sig til bade det
fysiske, semantiske og sociale rum, hvilket giver mig muligheden for at komme hele vejen rundt

i de, i min Relational Situational Analysis, fundne analytiske tematikker.

Da undersggelsens formal er at forsa Tavlemgdet som en del af det daglige levede arbejdsliv,

anser jeg derfor Kemmis analytiske begreber som szerlig relevante for denne undersggelse.

Jegvilidet fglgende operationalisere de bidrag der hentes fra Schatzkis begrebsverden og Kem-
mis teori om Practice Architectures, ud fra tesen om at ggre de teoretiske begreber til analytiske

daseabnere.
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Afgreensning af Practice

Mit formal med undersggelsen er at synligggre hvordan Tavlemgdet er til stede i Servicecente-
ret som Practice, hvorfor jeg her vil indlede med at synligggre hvordan afgreensning af Practices
kan finde sted. Schatzki definerer Practices som “an open-ended, spatially-temporally dispersed
nexus of doings and sayings” (Schatzki, 2012). Dette betyder at Practices udggres af et uafgreen-
set antal af ggren og sigen der som aktiviteter over tid og rum haenger intentionelt sammen.
Denne forstaelse kan i undersggelsen anvendes til at afgraense de aktiviteter der som deltager-
nes karakteristiske udtalelser og handlinger, hgrer til Tavlemg@det som social meningsfuld Prac-

tice.

Schatzki beskriver hvordan disse aktiviteter ma forstas som ordnet gennem praktiske regler,
praktiske forstdelser, teleoaffektive strukturer og generelle forstdelser (Schatzki, 2012). En akti-
vitet kan saledes tilskrives Tavlemgde-Practice hvis denne besidder ét af de ovenfor beskrevne

elementer der karakteriserer Tavlemgdet som Practice.

Jeg vil i analysen af mit empiriske materiale sdledes sgge at fremskrive de praktiske forstdelser
der fremkommer som “knowing how to carry out desired actions trough bacic doings and say-
ings” (Schatzki, 2012, s. 16). Med regler henviser Schatzki til de uundgaelige instruktioner der
ekspliciteres i socialt liv (Schatzki, 2012), hvilket i undersggelsen vil blive anvendt som bade
skrevne og uskrevne regler. Nar Schatzki anvender begrebet teleoaffektive strukturer henviser
dette til de normative og fglelsesmaessige forventninger eller mal, der former den levede Prac-
tice (ibid.). De generelle forstdelser beskriver Schatzki sdledes. “They are not ends for which
people strive but senses of the worth, value, nature, or place of things, which infuse and are

expressed in people’s doings and sayings” (Schatzki, 2012, s. 16).

Jeg anvender i analysen af Tavlemgdet i Servicecenteret, doings og sayings som mindsteenheder

for analyse, med henblik pa at forsta hvilke aktiviteter der tilhgrer Tavlemgdet som Practice.

Relatings
Kemmis anser Schatzkis teori som mangelfuld i forhold til eksplicit at forholde sig til hvordan

magtrelationer indgar som relationelle forhold. Han tilfgjer derfor relatings og definerer
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Practice sdledes. “A practice is a form of socially established cooperative human activity in which
characteristic arrangements of actions and activities (doings) are comprehensible in terms of ar-
rangements of relevant ideas in characteristic discourses (sayings), and when the people and ob-
jects involved are distributed in characteristic arrangements of relationships (relatings), and
when this complex of sayings, doings and relatings "hangs together’in a distinctive project” (Kem-

mis et al,, 2014, s. 31).

Project

Kemmis tilfgjer at en saeregen Practice ‘haenger sammen’ i et project, der rummer Schatzki’s
teleoaffektive strukturer og anskuer det iboende gode eller attravaerdige som det der positione-
rer Practice som saeregen Practice og ikke noget andet. ” Simply put, the project of a practice is

what people say when they sincerely answer the question “what are you doing?” (Kemmis et al,

2014, s. 31).

Practice Architectures

Med indfgring af et eksplicit fokus pa relatings beskriver Kemmis hvordan magtforhold i den
social-politiske dimension bringes i spil. Han forstar Practices som begranset og muliggjort af
tre predefinerende arrangementer, de kulturelle-diskursive, materielle-gkonomiske- og social-
politiske. Disse arrangementer udggr de Practice Architectures, som ordner, betinger og mulig-

gor Practices.

Den kulturelle-diskursive dimension beskaeftiger sig i det semantiske rum med sproget som
medie og som indikator for diskursive ideer og antagelser der er til stede i en given Practice og
indgar i dialektisk pavirkning med Practice-aktgrernes sayings. Den materielle-gkonomiske di-
mension manifesterer sig i det fysiske rum som objekter og ressourcer der muligggr og begraen-
ser aktiviteter som Practice-aktgrernes doings. Den social-politiske dimension indgar som de
interpersonelle forhold, der medieres af magt og solidaritet som definerende og defineret af

Practice-aktgrenes relatings (Kemmis et al, 2014).
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Practice architectures
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of practitioners.

Practice Traditions

Den sociale hukommelse, begrebssat som Practice Traditions, indtager en anden rolle end
Schatzkis Practice Memory, der placerer hukommelsen i aktgres individuelle hukommelse.
Practice Traditions henfgrer til at kigge pa hvordan den sociale hukommelse ogsa er lagret i
den kollektive semantiske dimension - sdledes i det kollektive sprogs logik. Hvordan den soci-
ale hukommelse i det fysiske-rum, er til stede i form af de aktivitetsstrukturer der definerer
arbejde og liv, mens den i det sociale-rum, er til stede som organisatoriske roller, regler og for-
hold der karakteriserer det levede liv i den specifikke situation (Kemmis, et al., 2014). Kemmis
anskuer den sociale hukommelse som aflejret i Practice Architectures, hvorfor jeg i undersg-
gelsen kan anvender denne forstaelse til at synligggre hvordan de ordner og bevirker Tavlemg-

dets mulighedsrum.

Hvor doings, sayings og relatings, udggr mindsteenheden for analyse udggr de tre dimensioner

i Practice Architectures, den analytiske vej til at forstd hvad der regr sig og definerer
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Tavlemgdets project og viser mgnstre af forskelle og ligheder i Practice traditions som social

hukommelse i Servicecenteret.

Site of the Practice

Nar jeg henviser til Servicecenteret som Site of the Practice ma dette forstas som den rum og
tidslige afgreensning af Tavlemgdets belysning. Dette bygger pa Kemmis forstaelse af at udfol-
delse af Practice sker i relation til forhold der allerede vedrgrer et bestemt site pa et bestemt
tidspunkt (Ibid.). “practices are not merely set in, but always already shaped by, the particular
historical and material conditions that exist in particular localities or sites at particular mo-
ments—that is, sites are not a container-like ‘context’ for practices; rather, practices take on
shapes at least partly prefigured by the particular, historically-given contents and conditions per-

taining at a particular site at a particular moment” (Kemmis et al, 2014, s. 33).

Denne betragtning, tillader mig at belyse Servicecenteret som afgraenset site, hvor Tavlemgdet
som Practice indtrader i Servicecenteret som pavirket og pavirkende. Dette med antagelsen
om at Practices, altid treeder ind i, optager eksisterende sayings, doings, og relatings, ordner og
interagerer med dem, hvorpa ogsa sitet efterlades forandret, i form af diskursive, fysiske og
sociale spor (Kemmis et al. 2014). Kemmis beskriver som eksempel hvordan han observer at
‘eksperimentering med haveudsmykning’ i en uddannelseskontekst medfgrer at udfgrelsen af
eksperimentering bestar som saregent project, men i udfgrslen ogsa udfoldes sammen med

sprogbrug og aktiviteter der karakteriserer det overordnede project i uddannelse (Ibid.).

Pa samme made som i eksemplet kan jeg anvende forstdelsen af at Practices haenger sammen i
et site, til at belyse hvordan Tavlemgdet et til stede som seeregen Practice og samtidig have gje
for hvordan sayings, doings og relatings der karakteriserer Practices i Servicecenteret, pavirker
og pavirkes af Tavlemgde-Practice. “practice transforms the world in which the practice is car-

ried out; by doing so, practice makes history” (Kemmis, et al. 2014, s. 23).
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Ecologies of Practice

Kemmis interesserer sig saerligt for hvordan forandring indenfor uddannelse lader sig ggre og
har i den henseende, udviklet teorien om Practice Ecologies med formalet at adressere spgrgs-
malet om hvordan Practices er indbyrdes afhaengige, interagerer, optager og kan kvaele hinan-
den. “We have developed our theory of ecologies of practices in response to our observations of
cases in which the sayings, doings and relatings that come into being as one practice unfolds be-
come practice architectures that enable and constrain another practice” (Kemmis et al, 2014, s.

34).

Der rettes saledes opmarksomhed mod hvordan saregenheden ved én Practice, i dens udfol-
delse former de Practice Architectures der muligggr udfoldelse af andre Practices i det samme
site (Kemmis et al, 2014). Denne anskuelse af samtidige Practices indbyrdes athaengighed, kan
jeg i neervaerende undersggelse bruge til at belyse hvordan de karakteristika der tilskrives Tav-
lemgdet som Practice, former andre Practices der udspiller sig i Servicecenteret. Kemmis be-
skriver denne indbyrdes athangighed mellem Practices som en reciprok dans (Ibid.), der er til

stede i optag og formning af doings, sayings og relatings fra den anden Practice.

Tankegangen bygger grundlaeggende pa antagelsen om at Practices bestar fordi de hver dag
gores, og at denne ggren kan forstas som afhaengig af ggren i andre samtidige Practices. Kemmis
sammenfatter sdledes hvilke spgrgsmal der ngdvendigvis ma stilles til det undersggte feeno-
men. “we begin to ask what practices and practice architectures persist or endure or disappear
over time; what new practices travel into a site or into the capabilities of the practitioners (and
from where); and what practices and practice architectures vary and change in relation to other
practices and practice architectures, and so become transformed or even ‘evolve’ into other vari-

ant forms or even into different practices” (Kemmis, et al, 2017, s. 47).

Disse spgrgsmal kan anvendes til at belyse hvordan sayings, doings og relatings i Tavlemgde-
Practice i form af eksempelvis de ord der bruges, pavirker og pavirkes af de sayings, doings og

relatings der kommer til syne som en del af det daglige arbejdsliv i Servicecenteret.
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Analyserefleksion

Nar jeg anvender ordet Analyserefleksion er det med henblik pa at vise laeseren at dette afsnit
har til formal at opstille empiriske spraekker og modstykker, hvorfra materialets kompleksi-

tetsforhold bliver synlige.

Tavlemgdet er som DML-struktur defineret ud fra en Lean-ledelsesfilosofisk forstaelse af det
gode. Det gode er systematisk problemlgsning og Tavlemgde-aktiviteter kan derfor overodnet
beskrives som systematiske problemlgsnings-aktiviteter og henviser til anvendelse af speci-
fikke systemer og dataindsamlingsmetoder som szrligt ledere (funktionschef og funktionsle-
dere) og i nogen grad medarbejdere, undervejs i DML-forlgbet er blevet introduceret til (Akti-
oner, A3-problemlgsning). Jeg vil dog atholde mig fra yderligere a beskrive Tavlemgdet som en
fast defineret stgrrelse, da undersggelsens ikke tjener formalet at opstille en teoretiske kon-
struktion, men snarere at belyse hvordan Tavlemgdet leves og udfoldes i det daglige arbejdsliv
i Servicecenteret. Jeg kan gennem denne undersggelse saledes ikke sige noget om hvad Tavle-
mgdet pa papiret er for en stgrrelse, men hvordan Tavlemgdet eksisterer som ordenskabende

og ordnet Practice i Servicecenteret.

Min problemformulering udspringer sdledes fra en undren omkring hvad Tavlemgdet er i mg-

det med dagligdagens aktiviteter og Practices:
Hvordan ggres Tavlemgde i Servicecenteret pa Rigshospitalet?

For at kunne besvare denne undren er det ud fra Kemmis teori om Practice Architectures ngd-
vendigt at stille spgrgsmal til, hvilke social-politiske, materiel-gkonomiske og kulturelle-dis-
kursive forhold, der som levende byggeklodser ordner og ordnes af Practices i det specifikke
site. Sitet for undersggelse er her REN og EMD, saledes to funktionsomrader der er en del af

Servicecenteret pa Rigshospitalet.

Jeg har ordnet undersggelsens empiriske materiale ud fra Adele Clarkes Relational Situational
Analysis (Clarke, 2011), og med afseet i min problemformulering og teoretiske operationalise-
ring vil jeg i det nedenstaende s@ge at fremskrive de aktiviteter der kan tilskrives Tavlemgde-
Practice som saeregent project, samt identificere andre Practices der er centrale for Tavlemg-

dets udfoldelse i Servicecenteret.
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Ledelses-Practice
Det ses at der pa tvaers af empirien eksisterer forskellige aktiviteter der har til feelles at veere
rettet mod at ggre ledelse i Servicecenteret. Jeg vil her fremskrive de forskellige aktiviteter der

kan karakteriseres som tilhgrende Ledelses-Practice.

I de fglgende citater taler funktionschefen i EMD omkring erfaringen af, at der blandt lederne
udtales at det at funktionschefen spgrger ind til udfordringer i den daglige drift, er problema-

tisk. Funktionschefen forteeller at lederne siger:
"hvor meget vil du vide hvor meget skal du blande dig i” (b2, 1. 478-479).
Funktionschefen fortaller i samme ombaering hvordan svaret lyder pa ledernes udtalelse:

“jeg vil egentlig godt have at alle de aktioner bliver skrevet pd bagsiden, fordi jeg
stdr jo ogsd oppe pad Centerledelsens tavle og siger ’ status for alle omrdderne ser
sadan her ud og drsagen det var’ [...] sd siger han jjamen er der taget aktion pd det’.
Sa kan jeg ikke huske det altid og sd leeser jeg lige op pd bagsiden og det synes de er
underligt at Centerledelsen gerne vil vide. Jeg siger ‘det er sgu da hans butik” han vil

gerne vide hvordan arbejder du med det” (b2, 1. 478 -486).

Det ses hvordan det at spgrge ind til den daglige drift, beskrives som en aktivitet der udfgres
under afholdelse af Tavlemgdet og stgder sammen med en praktisk forstaelse af hvad det vil
sige at ggre ledelse. Det at lede kommer i citatet til syne som en Practice der er i forhandling og

bestar af modsatrettede aktiviteter.

Ledelse er bade det at tage ordene for gode vare og dermed ikke at spgrge yderligere ind til
udfordringer i den daglige drift. Mens der ogsa i citatet viser sig en italesaettes af et ledelses-
maessigt behov for at have overblik over de aktioner der tages pa funktionsledernes tavler, som

en naturlig del af det at lede i Servicecenteret.

Det sprog der her ggres brug af i citat, kan tilskrives som ord der direkte referere til Tavlemg-
dets sproglige logik. Det at spgrge ind til udfordringer i den daglige drift kommer saledes til

syne som en saying der hgrer til Tavlemgdet og optages i Ledelses-Practice i Servicecenteret.
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Der italeseettes i trad med ovenstaende, et eksisterende mistillidsforhold i henhold til Tavle-
mgde-aktiviteten - at saette sig i grgn eller rgd. Funktionschefen taler her, om at de malepunk-
ter som lederne melder ind p3, pa Funktionschefens tavle vedbliver at veaere grgnne, hvilket i

henhold til Tavlemgdets semantiske logik, indikerer at lederne opnar deres malsaetninger.

"Hvis de gdr i grgn hele tiden [...] det kan bdde veere fordi de taenker "hvis jeg gdr i
gren sa far jeg ikke nogen spgrgsmdl ndr det er min tur, sd blander FC sig ikke eller
stiller krav til mig” i en eller anden retning eller at de skal aendre deres mdl, ikke.

Fordi jeg tror ikke pd at man kan gd sadan i grgn hele tiden” (b2, . 464-468).

Funktionschefens italesattelse af mistillid omkring ledernes sztten sig i gren hele tiden, kan
forstds som udstyk for hvordan funktionschef-leder relationen udspiller sig. Aktiviteten at-
melde-ind (pa grgn eller rgd) fremstar sdledes som en karakteristisk Tavlemgde-aktivitet, der
forskubber noget i forventningen fra funktionschef til leder om hvad der er det rette at ggre.
Handlingen bliver pa den made synlig som en aktivitet der fremhaever en i Servicecenteret ek-
sisterende mistillidsrelation mellem leder og funktionschef. Denne mistillidsrelation kan som
relating forstas som en ubalance i magtforholdet i Ledelse-Practice i Servicecenteret og som

dermed ogsa organiserer hvad der i Tavlemgde-Practice er muligt.

Tavlemgdet som rum for kommunikation

[ det nedenstaende citat forteller en leder omkring hvordan Tavlemgdet som fysisk rum, dan-
ner udgangspunkt for at samle medarbejderne, der ikke eksisterede fgr Tavlemgdet blev en del
af det daglige arbejdsliv. Pa den made kan Tavlemgdet som et materielt-gkonomisk forhold der,

som meningsfuld ressource, muligggr specifikke aktiviteter.

"Altsd jeg bruger sd ogsa tavlemgdet efter, til at informere, hvis jeg har noget, sd siger jeg nar
tavlen er slut “jeg skal lige informere om” fordi det jo faktisk der jeg er sikker pad at jeg ser alt mit
personale pd en gang... ja, fordi ellers sa skal jeg kalde dem sammen pd et andet tidspunkt. Det

”e

giver ligesom ikke mening. Sa derfor sd sd siger jeg, “jeg har lige lidt information” og sd giver jeg
den. Men vi karer altid tavlemgdet lige forst, altsd alle KPI'erne igennem og er der nogen der har

noget og det giver ogsd mulighed for at hvis man stdr og braender inde med et eller andet, ikke
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mig, men personalet, at der er et rum, hvor man kan sige noget. Det er super godct til ogsd sma

uenigheder og sddan noget” (b3, 1. 227-238).

Aktiviteten, at-samle-medarbejderne, kan anskues som en doing der matcher et behov i den
daglige ledelse i Servicecenteret - behovet for at samle medarbejdere for at give information.
Tavlemgdet som fysisk ressource, der fordrer specifikke aktiviteter, kan saledes forstas som
optageti Ledelses-Practice. Selve tilstedevarelsen af en fysisk tavle og et tidsrum at samle med-

arbejderne i, bliver en del af at ggre ledelse i Servicecenteret.

I citatet ses ogsa en normativ forhandling, idet der laegges vaegt pa at envejsinformation sker

efter at det "gnskede indhold” er gennemgaet (KPI-gennemgang og selve Tavlemgdet).

Det af lederen udtalte behov for at placere specifikke aktiviteter inden for Tavlemgdets tid og
andre aktivitet udenfor, indikerer en iboende forstdels af hvad malet med Tavlemgdet er - "det
gode”. Dette kan forstas som et sammenstgd mellem en normativ forstaelse af hvad der anses
som det gode i Tavlemgde-Practice og en praktisk forstaelse af hvad der i Tavlemgde-Practice
i Servicecenteret ogsa udfgres. Der peges sarligt pa at aktiviteten KPI-gennemgang er det gode
i Tavlemgdet, mens det at give information beskrives som noget der ikke hgrer til, men som
alligevel er en del af det. Dette kan forstas som en illustration af hvordan udfgrelse af Tavle-
mgde-Practice haenger ulgseligt sammen med og optager aktiviteter fra andre Practices i Ser-

vicecenteret.

Det fglgende citat understgtter denne normative forhandling omkring hvad Tavlemgdets Pro-
ject er, idet lederen her italesaetter Tavlemgdet som huskeseddel, der som ovenstaende infor-

mations-aktivitet, ikke anses som del af Tavlemgdets egentlige formal.

"det er jo ikke fordi at det tager plads fra at lgse et problem, det er bare at det er den god til
ogsa. Det der med, husk lige at vi har fokus pd det her faktisk, fordi vi arbejder med trivsel sd vi
har fokus pad i den her uge [...] Og sa kan vi tale om det. Det kunne lige sd godt veere alt muligt
andet end trivsel, men nu har det sd varet det der haenger der lige nu i hvert fald. Det synes jeg
ogsd den er god til, sd det behgver ikke altid kun at vaere noget med at lgse et nyopstdet problem,
det kan ogsad bruges til huskeseddel, altsd med sddan noget. Fordi sd husker vi det, s husker vi

0gsd at tale om det, fordi det er sddan at nu skal vi tale om trivsel og vi arbejder med
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professionalisme de naeste tre mdneder, men sd er vi jo ngdt til at lave nogle mgder. Her der kan

du arrangere de mgder” (B3, 1. 370-378).

Tavlemgdet bliver her italesat som et materielt-gkonomisk arrangement der faciliterer aktivi-
teter i form af: at aftale mg@der for at tale om trivsel og at arbejde med professionalisme. Lederen
taler om at Tavlemgdet kan vaere noget andet og noget mere end at lgse problemer, uden at ga

pa kompromis med at problemlgse.

Denne italesaettelse kan forstds som en normativ forstaelse af hvad det vil sige at ggre Tavle-

mgde, der indikerer at det at problemlgse placeres som et centralt formal og sigte.

Mens aktiviteten at problemlgse italesattes som det distinktive mal med Tavlemgde-Practice,
kan behovet for at retfaerdigggre andre aktiviteter forstas som én made hvorpa aktiviteter fra

anden Practice bliver en del af Tavlemgde-Practice.

I det nedenstaende citat udtrykkes en empirisk gennemgaende forstaelse af at Tavlemgdet

bidager med en fordeling af sma opgaver, som ellers fgrhen blev lederens ansvar.

"altsd det er det jo ogsd, DML, det der med at det ikke er lederen der skal std og
sidde med alle de gule lapper i panden ikke, at opgaverne bliver lagt ud sd man
er felles om dem. Sddan sd de ogsa fadr et ansvar for noget, det vokser de jo sddan

setogsd af ” (b3, l. 46-48).

Det ses her hvordan eksisterende Ledelses-Practice i Servicecenteret er karakteriseret ved at
det er lederen som har ansvaret for at lgse problemer, her beskrevet som gule lapper. Ved ind-
forelse af Tavlemgdet sker en aendring saledes i hvordan arbejdsopgaver fordeles i Servicecen-
teret. Dette kan forstas som en italesattelse af et feelles ansvar, som en distinkt antagelse i Tav-

lemgde-Practice, forplanter sig i hvordan ledelse ggres i Servicecenteret.

[ forleengelse af dette, beskrives Tavlemgdet som et rum for problemlgsnings-aktivitet, samt
hvordan dette rum ordner personalemgdet som en anden ledelses-aktivitet. Der sker saledes

en eendring i hvordan ledelses-aktiviteter ordnes i Servicecenteret.
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a tavlen bliver et sted hvor man lgser problemer, udfordringer ogsd sddan
nogle helt almindelige "hvorfor tager i ikke kasserne med ud i kakkenet” eller alt
muligt, saidan noget helt lavpraktisk, det er det. Det synes jeg er super fedt. At
personalemgdet er blevet et personalemgde og ikke et driftsmgde” (b3, 1. 55-57).

Dette taler ind i at aktiviteter der pa én gang haenger sammen i Tavlemgde-Practice, ogsa kom-
mer til syne som Doings der imgdekommer et ledelsesmaessigt behov for at adskille drifts- og
personalespgrgsmal. Disse aktiviteter kan forstas som spor af Tavlemgde-Practice i ledelses-
Practice, der taler ind i serligt lederens forstdelse af hvordan ledelse foregar i Servicecenteret,

hvilket fgrer mig til den nezeste pointe.

Quick-fix ledelse

I det empiriske materiale udtrykkes en gennemgaende forstaelse af det at ggre ledelse i Ser-
vicecenteret er karakteriseret ved at vaere quick-fix aktiviteter. I det nedenstaende citat ses
hvordan ideen om at ledere i Servicecenteret er handlemennesker, bliver en udtalelse (saying)

der rammeszetter hvordan problemlgsnings-aktiviteter foregar.

"men det er sjeldent der kommer rigtig nogle aktioner fra vores medarbejdere, som
der er virkelig noget at sige "okay wauw”, Er det fordi det er os, vi er ikke gode nok, vi
er hurtige til mdske til at designe lgsninger for deres problem, eller hvad det er. Det
tror jeg, der tror jeg pd den farste, at det er os der hurtige” (b4, 1. 362-365 + b4 1. 32-
34).

Ledernes saying og iboende identitetsforstaelse af at veere handlemennesker (b6, 1. 134-139,
kan som social-kulturelt forhold forstas som afggrende for hvordan ogsa Tavlemgde-aktiviteter
ser ud i Servicecenteret. I citatet italesaetter lederen dét at medarbejderne kommer med aktio-
ner, som en attraveerdig handling, der henviser til Tavlemgdet som distinkt Project. Herunder
at involvering af medarbejdere, er det gode og attraveaerdige. Denne eksisterende forstaelse af
ledere som handlemennesker er sdledes bevirkende til at Tavlemgde-aktiviteter i Servicecen-

teret begraenses.
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Den italesatte forstaelse af at ledere er handlemennesker, understgttes i det fglgende citat gen-

nem italesaettelse af lederens ggren ledelse i det daglige arbejde i Servicecenteret.

“ndr han laver en vagtplan sd holder den ikke, sd slukker han ildebrande ’sd gdr
jeg bare lige selv ud og stdr ved opvaskemaskinen og putter i’ jeg siger ‘du skal sgu
da finde ud af, det er jo ikke dig der stdar der som leder ndr der mangler en pd vagt-

planen’ det er det ikke. 'nah men det tog kun en time’. Jamen det gor det igen i
morgen og igen i morgen, fd nu lavet den vagtplan sd den haenger sammen. [...]
han har jo vaeret her i 37 dr og det har varet sddan i 37 dr, hvorfor skal vi lave om

pd det. Det er fame sveaert at rykke ham” (b2, I. 437- 44.3).

Den i citatet italesaettelse forstdelse af aktiviteten at-slukke-ildebrande som eksisterende ledel-
ses-aktivitet, kan forstas som etableret handleform, der gennem gentagende udfgrelse, betin-
ger hvordan problemlgsnings-aktivitet er mulig. Denne handleform italesaettes her i opposition
til en normativ forstaelse af det gode som vaerende at planlaegge og ikke slukke ildebrande,
hvilket kan tilskrives som en betragtning der hgrer til Tavlemgde-Practice. Dette betyder at der
i Tavlemgde-Practice i Servicecenteret bade er en grundleggende forstdelse for hvad der er
vigtigt at ggre, mens der ogsa eksisterer en iboende ide om at de mennesker der ggr ledelse,

grundlaeggende er handlemennesker.

Fra medarbejdernes synspunkt bliver Ledelses-Practice i relation til Tavlemgdet, sat sammen

med en i Servicecenteret generel etableret forstaelse af, at der er for lidt tid til at ggre ledelse.

“jeg tror ogsd generelt ndr vi, ndr jeg siger vi sd mener jeg ogsd lederne, de har fak-
tisk ikke tid efterhdnden. Mgder og. Ndr vi laver sddan nogle, samler informationer
hvor vi skal falge op pad det, ikke. Sd tror jeg ikke de har tid til at falge op pd det, og
det kan vere for eksempel, vi gdr og ehm noter hvor mange gange har der vaeret
ting gdet i stykker i opgang 3, det og det og det, det er meget slemt ikke [...] Jeg tror
ikke de har tid til at gd og folge op pad de der ting. Og det er noget der kraver tid jo,
og det, det har de jo ikke” (b8, m1, 1 717-723).
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Det ses her at et etableret materiel-gkonomisk forhold i form af tid, pavirker den Tavlemgde-
Practice som kan veere. Tavlemgde-aktiviteter anskues som tidskreevende, og tid er noget der
Ledelses-Practice i Servicecenteret er en mangelvare. P4 den made kan manglende tid, forstas
som manglende ressourcer og et etableret vilkar, der ogsa kommer til syne i form af den dis-
kursive italeszettelse af tid som mangelvare. Denne italesattelse organiserer saledes Tavle-
mgde-aktiviteter som sekundaeere og ikke vigtige, hvilket understreges af at ledernes deltagelse

pa kursus og seminarer anses som vigtige ledelses-aktiviteter i Servicecenteret (b4, 1. 228-236).

Forandring i medarbejder-leder relationen

Der tegner sig et billede af at der i beskaeftigelse med Tavlemgdet, er sket en udvikling i henhold
til de forventninger lederen har til sin medarbejdere, der har betydning for udfgrelse af det
daglige arbejde. I citatet udtrykkes hvordan Tavlemgde-aktiviteter stiller krav til medarbej-
derne om at vaere deltagende og fysisk at vise engagement i form at sta op under afholdelse af

Tavlemgdet.

“ehm at man er struktureret at ehm at alle er strukturerede, altsd at det ikke
kun er den som er tavlefarer eller den der er eksperten der stdr der. Men at
alle medlemmerne der er med, eller deltagerne der er med i tavlemgdet, stdar
op og er fokuseret pad tavlen, sd det ikke bliver sadan noget, la la. Fordi ellers

sd fungerer tavlen ikke” (b6, 1. 260-263).

[ kobling til dette forteeller en medarbejder hvordan denne aendring i relationen anskues som
positiv blandt medarbejdere, hvilket taler ind i at de i Servicecenteret eksisterende social-poli-

tiske forhold, er blevet s&endret.

“mmm, det er ogsd fordi, man kan ogsd godt marke at der sddan lidt i en proces

ikke. Altsa vi fdr jo ogsd lov til at veere med til nogle af de her standarder der gerne
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vil have at vi skal bruge, ndr man hvad fungerer og hvad fungerer ikke, agtigt.

Altsd vi far ikke bare kastet noget ned over hovedet” (b7, . m2, . 466-469).

At der netop er sket en aendring, kan forstas som et udtryk for at de iboende social-politiske
forhold der er karakteristiske for Ledelses-Practice i Servicecenteret, gennem lederens stillen
krav til medarbejderne og samtidig medarbejderens inkludering, som karakteristiske Tavle-
mgde-aktiviteter, har afggrende betydning for hvordan Ledelses-Practice organiseres fremad-

rettet.

Det ses dog ogsa at forventningen til medarbejdere, kommer til syne i italesaettelse af at dét at
beskaftige sig med et hgjt detaljenivieau, som en aktivitet der ikke lader sig ggre i henhold til
en herskende antagelse af hvornar noget er stort nok til at ggre noget ved. Denne ide organise-

rer som saying hvordan Tavlemgde-aktiviteter er mulige.

"Altsa alt for detalje orienteret. Og jeg vil gerne have at mit personale er involveret og
hvis jeg deltaljeorienterer det pad et niveau der ikke passer til dem, sd traekker de sig,
eller, eller det kunne jeg frygte eller det ved jeg at de gor. Fordi sa er det at vi skal
behandle pd noget som ikke har en starrelse, pd den mdde at det er et lille problem,
og sd er min oplevelse at sd problemlgser de bare pd stedet og sd ndr det aldrig tav-

len, for sd gider de ikke sige det” (b3, I. 306-311).

Denne saying bliver saledes organiserende for hvordan Tavlemgde-Practice ser ud, idet den

etablerede forstaelse ikke lader sig forandre, men vedbliver som blive udfgrt.

56



Kommunikationsaktiviteter

En gennemgaende erkendelse af at dét at give noget opmarksomhed, er afggrende for at dette
noget forandres eller bliver bedre, indgar som saying pa tvaers af leder, medarbejder og funkti-
onschefniveau. Her taler en leder om hvordan denne saying anvendes i et andet omrade i hen-
des afdeling, med afszet i den semantiske ide om at - nar du giver det opmarksomhed sker der
noget. Denne semantik kommer saledes til at organisere de kommunikations-aktiviteter der

finder sted, hvilket citatet her viser:

” der sker ngjagtig det samme som pd Kamgangen, bare det at vi begynder at snakke
om det gor at deres badevarelser bliver panere, ikke. Sd allerede fra vi lavede den
forste mdling i uge 3 til vi slar rigtig i gang i uge 6 der er sket rigtig meget, ikke. Uden
at vi egentlig har stillet krav om, sd bare det at vi er begyndt at snakke om det, det
rykker noget. Det er sddan en sjov mekanisme ikke, at bare fordi vi satter fokus pd s

sker der noget” (B5, 1. 165-170).

Det ses at denne diskursive forstaelse, bliver en del af hvordan ledelses-aktivitet fremadrettet
udfolder sig i Servicecenteret. Dette kommer ligeledes til synes i medarbejderens drgftelse af
hvordan dét at ggre meddelelser visuelle, bliver afggrende for at meddelelsen bliver omsat til

handling.

"M1: men nu er det pd skrift. Altsd samme far, vi fdr klage siger det til medarbejderen.
Medarbejderen tjekker den dag, sd det bliver glemt igen. Og nu, de kan ikke glemme
fordi vi skal haenge pd renggringsvognen, sd de kan se. Ogsa sd de kan se aflgserne ndr

de kommer, de ved ogsd godt bagtrappen skal tages.
M2: ja. Igen, der er ikke nogen misforstdelser, vel. Det skal vi ogsd have det der”

M1: fordi for ndr vi siger til kollegaer om klage, vi tror vi har lgst den. Men nu, vi dis-
kuterer, vi siger hvad vi skal gare mere. Vi skal ikke have den problem igen. Og det er

derfor det er vigtigt at vi skriver aktion, ja” (b7, 1. 664-668 + 678-680).
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Medarbejdernes samtale her, illustrerer hvordan Tavlemg@de-aktiviteten at-skrive-aktioner-
pa-tavlen, bliver afggrende for eendring af fremadrettet kommunikations-aktivitet i Servicecen-
teret. Nar denne aktivitet forstas som tilhgrende Tavlemgde-Practice, bliver det tydligt hvordan
denne efterlader sig spor i form af zendrede kommunikations-aktiviteter i Servicecenteret.
Disse &endringer manifesterer sig i medarbejdernes italesaettelse af at det giver mening at ggre
meddelelser visuelle, hvis de skal medfgre en zendring af en eksisterende handling. Dette kan
forstas som en tilslutning til den grundtanke der ordner Tavlemgde-Practice som distinkt pro-

ject, hvormed denne tanke bliver en del af det sprog der anvendes i Servicecenteret.

[ selve citatet ses hvordan M2 udtaler at de i deres omrade ma ggre det samme som ggres ved
M1. Der er saledes tale om et konkret eksempel pa hvordan anskuelsen af den gode og attra-

vaerdige goren, optages som en del af den made der kommunikeres pa i Servicecenteret.

Den fglgende udtalelse, understreger ogsa hvordan det visuelle i form af at have overblik, bliver
en afggrende forstdelse af hvad der er godt at ggre og dermed hvad der fremadrettet opstar

som sandsynlig handling.

"Spare en medarbejder og alligevel nd vores opvask til den her aftalte tid, 10. 30.
[...] og det er klart at der fik man ligesom ’hov det kan lade sig gare’ og samtidig sd
begynder man at have mere, ting bliver mere synlige for os [...] Vi vidste ikke, ofte
hvorfor kommer tingene ofte for sent. Selvom vi har bemanding, vi kom for sent
hver anden dag og sa var dit og dat og alle mulige vegne. Hvorfor man er kommet
for sent. Vi har aldrig vaeret, har haft overblik til omkring hvorfor men sd begyndte

tavlen at give en lidt mere overblik” (b4, 1. 129-136).

Det-nytter-alligevel-ikke diskurs
I det empiriske materiale ses at der seerligt fra medarbejdernes side italesattes en herskende

det-nytter-alligevel-ikke diskurs, samtidig med en forstaelse af at Tavlemgde-aktiviteter er
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meningsfulde for udfgrelse af arbejdsopgaver i Servicecenteret. Dette kommer til syne som en
handling der relaterer sig til Tavlemgde-aktiviteten, at-krydse-af, som jeg tidligere har beskre-
vet. Formalet med at-krydse-af, bliver i dette citat beskrevet som en herskende forstaelse af, at

selve det at saette krydset, er nok i sig selv.

“der er nogen, de har det bare sddan ’jamen altsd man skal bare satte kryds’ selvom
de er ikke faerdige, de tenker ikke at det gdr ud over de andre jo. Fordi, man behg-
ver ikke vaere grgn hver dag, altsa hvis det, vi mangler jo tit folk, ikke. Sd skal man
selvfalgelig ogsd seette sddan. Altsd hos os sd saetter minus, ikke, fordi vi kunne ikke

nd det, fordi der var ikke nok folk, ikke. Det skal der ogsd, fordi det normalt. Men det
er unormalt hvis man szetter bare hver dag, altsa kryds ligesom man er faerdig. Og
det er man er ikke faerdig, der er rigtig mange der gor nu, sidan. Man kan godt se
personen er ikke feerdig, men sd er det bare som jeg krydser som om jeg er faerdig,

det gar ikke” (b8, m3, 1. 217-224).

Beskrivelsen af hvordan der til dagligt krydses af, kun med formalet at se godt ud og vere i
grgn, kan som relating forstas som udtryk for et eksisterende magtforhold i ledelses-practice i
Servicecenteret, der som social-politisk arrangement afgreenser hvordan Tavlemgde-aktivite-

ten at-krydse-af formes.

Denne herskende forstaelse af hvad der anses som den gode handling, stgder sdledes sammen
med de aktiviteter der karakteriserer Tavlemgde-Practice som distinkt Project. P4 den made
kan den iboende det-nytter-alligevel-ikke diskurs, som Practice Traditions, altsa kollektiv so-

cial hukommelse, forklarer hvorfor Tavlemgde-aktiviteter forbliver nyttelgse.

Medarbejderne forklarer med mere, hvordan dét at tale om udfordringer i arbejdet og om at
vaere stresset, finder sted som aktivitet pa andre tidspunkter end under selve afholdelsen af

Tavlemgdet.
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Denne italeszettelse af aktiviteten som normativt at tilhgrer Tavlemgde-Practice, vidner om en
forstaelse af, hvad der i Tavlemgde-Practice er det gode, samt hvordan dette har relevans for
arbejdslivet i Servicecenteret. Det bliver saledes synligt at selve det at tale om udfordringer og

problemer er en aktivitet der finder sted, men ikke i tilknytning til Tavlemgdet som Practice.

"M1: altsa fra vores side at vi kan faktisk bruge det til noget, hvor vi kan have det
bedre pd vores arbejde, ikke. Og nogen, eller mange af vores kollegaer ved det fak-
tisk ikke. F.eks. vi kan gd og brokke sig over alle mulige ting, at vi er stressede og sd-
dan nogen ting, men ndr vi skal sztte prik pa det der trivsel ikke, sd er der meget fa
der gor det. Jeg ved ikke om det er fordi man glemmer i lgbet af dagen og man ikke
har tid til at ga og saette det pd og... eller placering af tavien, eller jeg ved ikke hvad
det er der gor det, at vi ikke gor det. Fordi ndr vi er sammen sd snakker vi, sd siger
man “drh jeg var stresset over det her, sd var det igen to elevatorer der ikke virkede
og sd er der en portgr der kommer og skaeldte mig ud” og det kan vare alt muligt
ikke. Og der, der bliver man stresset. Og at satte det pd tavlen det er vi ikke gode til
SS: sd i taler om det pd et andet tidspunkt og sa...

M1: ja men f.eks. pa kaffestuen eller f.eks. ndr vi kgrer sammen og alt muligt ikke.

Men tavlen bruger vi faktisk ikke” (b8, 1.284-201).

Dette citat kan forstdas som et eksempel pa, hvordan eksisterende social-politiske forhold i le-
delses-practice i Servicecenteret har afggrende betydning for organisering af Tavlemgde-Prac-
tice. At tale om udfordringer forbliver en aktivitet der sker mellem medarbejdere og ikke mel-

lem medarbejdere og ledere.

Denne det-nytter-alligevel-ikke diskurs understgttes, i det fglgende citat ligeledes af en leders

italeszettelse af det at tale om problemer i Ledelses-Practice er nyttelgs.

"fordi vi har gamle redskaber og vores vogne og vores, de er meget gamle, ikke. Og ehm
vi har, ledelsen ved det og alle ved det jo, hvordan det er jo, ikke. Og det, det hjelper
ikke noget jo. Arbejdstilsynet ved det jo, alle ved det. Ndr vi skal f.eks. tsemme vognene
og sd, det, der bruger vi mange bevagelser som er ikke gode for vores kroppe, ikke.
De kender en af grundende, men de siger, det hjalper alligevel ikke noget, hvorfor
skal jeg saette kryds der, ikke ” (b8, 1. 750-755).
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Der ses her, hvordan gamle redskaber og dermed udfgrelsen af uhensigtsmaessige bevagelser,
i Servicecenteret udggr en del af det fysiske rum hvor arbejdet udfoldelser sig. Lederen kobler
her de fysiske rammer til en relation til ledelsen og arbejdstilsynet, der kan anskues som en
relating der knytter an til den magtrelation der organiserer Ledelses-Practice i Servicecenteret.
Disse relationer kan bade forklare hvorfor medarbejdere og ledere anser det som nytteslgst at
tale om problemer som en Tavlemgde-aktivitet og samtidig synligggre de sayings der i form af
"det nytter ikke noget at tale om problemer” semantisk organiserer Tavlemgdets relation til

udfgrelses af ledelsesopgaver.

Arbejdsliv-Practice

Medarbejdere udtrykker i trad med ovenstaende, hvordan det daglige arbejde er karakteriseret
ved specifikke deadlines og en iboende rettethed mod en "hvad nu hvis” tanke, der som bae-
rende forstaelse for hvad det vil sige at arbejde i Servicecenteret. Disse fysiske karakteristika
og praktiske forstaelse af hvordan arbejdet udfgres, har afggrende betydning for at Tavlemgdet

fremkommer som bade stressende men ogsa stressathjelpende.

"mmm ja, det negative var at vi er pressede, vi har ikke tid og sd hvis der er ogsd syg-
dom, og sddan noget, ikke. Sd er vi rigtig rigtig pressede, og iseer mandag og, nu taler
jeg om dagteamet, ikke. Om mandagen og om fredagen der har vi rigtig meget maelk,
hvor vi skal levere en kl. 13, vi skal tage af sted kl. 12.30 og sd skal maelken veere faerdig
kl. 13 og sd har vi en halv time til at hente madvognene og sa har vi fri kl. 13.30, ikke.
Der er du presset. Og vi har altid med det der, hvad nu hvis, eller hvad nu hvis der er et
eller andet og du er presset. P den mdde der er tavlerne, den gdr og stresser os faktisk.
Det gor det. Men det gode er, sddan som jeg sagde, hvis man kan bruge det f.eks. som
lave mindre fejl og sG kommer den til gode til os igen, sa vi bliver mindre stressede og

vi bliver bedre” (b8, m1, 1. 509-521).

61



Citatet illustrerer hvordan en semantisk forstaelse af at Tavlemgde-aktiviteter, sa som fejlfin-
ding, kan bruges til at forbedre hverdagens Arbejdsliv-Practice. Samtidig ses ogsa at materiel-
gkonomiske forhold, sd som deadlines spiller en afggrende rolle for hvad der i sammenhang
med Arbejdsliv-Practice er muligt. Den Arbejdsliv-Practice hvor Tavlemgde-Practice udfolder
sig, er sdledes i det fysiske rum organiseret gennem arbejdsrutiner der haemmer tilstedevarel-

sen af Tavlemgde-aktiviteter.

Samtidige aktivitetsforskelle i Arbejdsliv-Practice

Der forekommer gennemgaende en italeszettelse af, at der i mgdet med Tavlemgdet som Prac-
tice, er afstedkommet nogle nye mader at handtere opstaede smaproblemer. En leder italesaet-
ter en aktivitet, der fgrhen var karakteristisk for Arbejdsliv-Practice i Servicecenteret, som det
at handtere at der mangler sorte sa&kke, med at fylde sorte saeekke op. Haeendelsen kategoriseres
som en lille ting, men i trad med den i Tavlemgde-Practice forstaelse af, spgrge ind til genta-
gende haendelser som det gode, handteres haendelsen anderledes end fgr. Handlingens karak-

ter har aendret sig.

" det er bare sddan noget lille simpelt noget og det er nok den, det er de der, alle de

der smad simple ting at hvis man tanker pd dem, at hvis man tenker "gud ja, sddan

ville vi slet ikke have hdndteret det far” der ville vi bare hente de sorte saekke hver
gang der manglede altsa. Sd nu bliver, nu har alle bare fokus pd, ret nu den seddel til,

sa vi altid far hentet det der er ngdvendigt” (b6, 1. 305-309).

Denne beskrivelse synligggr at den i Tavlemgde-Practice semantiske forstaelse af hvordan
smaproblemer bgr gribes an, indtraeder i den daglige Arbejdsliv-Practice som saying. Der er
saledes sket en forskubbelse og tilslutning til det gode og attraveardige der karakteriserer Tav-

lemgde-Practice som distinkt project.
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Alligevel ses der ogsa hvordan den allerede eksisterende saying “sma aftaler tager vi bare ind-
byrdes”, organiserer hvordan Tavlemgde-aktiviteter er til stede i den daglige Arbejdsliv-Prac-
tice. Som kulturel-diskursivt forhold, er denne forstaelse saledes et udtryk for hvordan udfg-

relse af arbejdsliv-aktiviteter former udfoldelse af Tavlemgde-Practice.

"som jeg sagde hvis der er en patient vi ikke lige kan komme ind hos den ene dag,
men vi selv aftaler med personalet at vi kan komme ind den anden dag, der er FL,
FL vil gerne have en aktion pd det. Men hvor vi er sadan lidt, det behgver vi altsd

ikke rigtig helt, vel. Men sd er det med at f.eks. ndr 68, vi er i gang med det der
fladesnavs pad gulvet, jamen sd skriver vi jo sd en aktion om at vi laver forsgg med
gulv pa 68. og sq, fordi sd ved kollegaerne ogsd "nd men det kan veere det er der-

for gulvmaskinen lige er vaek” eller et eller andet, ikke. Ja, sa vi har varet sddan

mere pd den mdde. Og sd de smd aftaler man har sddan hist og her, dem holder

vi bare, ikke” (b7, m2, 1. 608-615).

Dét at lave aktioner pa alle smaaftaler, som en aktivitet der her ses som tilhgrende Tavlemgde-

Practice, anskues af medarbejderne som ungdvendig ud fra en allerede eksisterende semantik.

Pa trods af denne semantiske forstaelse, anses Tavlemgde-aktiviteter som doings der medvir-
ker til at forbedre kvaliteten i udfgrelse af arbejde og samtidig udggr en forandring i de social-
politiske forhold. Denne @ndring i maden at relaterer sig til hinanden i Arbejdsliv-Practice, be-
skrives i det fglgende som oplevelsen af renggringsmedarbejderen bliver synlig for plejeperso-

nalet pa afdelingerne hvor arbejdet udfgres.

"M3: isser med baderummene, der var kalk over det hele, men nu, det blinker bare, der
er sd fint derinde

M1: det godt

M2: sd det ndr man ogsd kan se at ens arbejde rykker, ikke.

M5: og det bliver nok ogsd en vane bare at arbejde, ikke. Og sd det rigtig godt at

komme ned til en tavle og sige ‘Guud vi skal have kalket af her, ikke’
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M2: ja, nemlig, sd ehm, jeg synes man bruger den meget.

M3: vi er gdet i gang med gulvene, altsd, man kan ogsd maerke pd gulvene, der er for-
skel pd dem. Ja.

M2: og sd kan man ogsd godt se, sddan i forhold til plejepersonalet, ikke. Altsa de be-
gynder ogsa lige pludselig at leegge lidt meerke til ‘'nd hvad er det egentlig i render
rundt og laver’ ikke, altsd. Hvor at man bliver mere synlig, ikke.

M5: det er rigtigt

M2: Altsd i stedet for at man bare er den der kommer, altsd. Sd pd den mdde synes jeg
faktisk det er rart at man, ja. Bliver sddan mere en del af det hele pd en eller anden

made” (b7, 1. 254-268).

Foruden en &ndring i maden relationer finder sted i Arbejdsliv-Practice, ses i citatet ogsa at
Tavlemgde-aktiviteter medfgrer et lgft af kvaliteten i udfgrelse af arbejdet i Servicecenteret.
Dette kommer i det fglgende citat ogsa til udtryk som en gget opmaerksomhed pa faglighed og

metoder for udfgrelse af renggringsarbejde.

"vores tavlemgde, det er mere om badevarelse og sd gulve, ikke. Hvordan vi skal
fjerne alt det her kalk pd badeomraderne, ikke. Og sd, vi skriver nogen aktioner, om
altsd hvordan man skal fjerne alt det her kalk og sddan noget, ikke” (b7, m3,1.125-
128).

"men jeg synes det gode ved de her KPI'er det er at ndr vi stdr nede ved tavlemgder, vi
snakker enormt meget fagligt, altsd vi bruger de faglige ord og faglige vendinger og
altsa det bliver enormt fagligt og enormt fokuseret sddan. Altsd alle er med og alle

ved hvad det handler om, sddan ikke” (b7, m2, 1. 134-137).

Disse citater illustrerer hvordan dét at fagligheden kommer i centrum, pa én gang optager med-
arbejderne, da dette er karakteristisk for udfgrelse af renggrings-aktiviteter og samtidig i det

semantiske rum udggr en saying der haenger sammen med Tavlemgde-Practice. Her haenger
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Tavlemgde-Practice og Arbejdsliv-Practice saledes sammen i forstaelsen af hvad der er vigtigt

at beskeeftige sig med - fagligheden.

Der ses i empirien sdledes samtidige forskelle i udfgrelse af arbejde, idet en leder fra EMD be-
skriver hvordan deadlines som fysiske indikatorer i udfgrelse af arbejdet, udggr dét som der er

vigtigt at beskeeftige sig med.

”"sd kommer de og siger “ja men maskinen er gdet i stykker” sddan sd gdr vi ind og si-
ger “okay jamen sd gdr vi ind i de andre teams som har andre opgaver, gd ind og
hjaelp dagteamet sa vi ndr de her opgaver” eller vi ndr deadline. Sd det ender med at
jamen sad de ndr deres opgave, fordi vi mdler, vi har en KPI vi mdler at vi skal vaere
feerdige med opvasken til kl. 10.30 om morgenen og det skal vi, uanset hvad, der er
ikke noget at sige "nd ja i dag vi kan” ndr vi holder tavlemgdet sd kigger vi pd det her,
"har i ndet, i gdr, har i ndet til tiden”. Ehm ja det har de, fordi sd det kan vare at de
fik hjeelp af mig eller de fik hjeelp af XX eller de fik hjeelp af andre, eller andre team
eller det er os der sgrger for at de fdr hjaelp sa de ndr deres deadline” (b4, 1. 63-72).

Det ses her at lederens beskrivelse af aktiviteter som at-hdndtere-deadlines og at-koordinere,
er karakteristiske aktiviteter der hgrer til Arbejdsliv-Practice. Disse aktiviteter er bundet op pa
specifikke materiel-gkonomiske forhold, sasom tid og deadlines der ordner aktiviteter i Ar-

bejdsliv-Practice og dermed ogsa bliver afggrende for hvordan Tavlemgde-Practice udfoldes.

Tavlemgde-Practice kommer saledes til syne som formet af samtidige forskelle i tilknytning til
de karakteristiske arbejdsliv-aktiviteter der ordner Arbejdsliv-Practice i Servicecenteret. Disse
karakteristika kan anskues som bundet op pa, hvorvidt arbejds-aktiviteterne er ordnet gennem

at veere fagleerte eller ufagleerte arbejdsopgaver (b4, 1.22-25).

Arbejdsopgavens karakter, kan sadledes forstas som en afggrende betingelse for at der opstar

samtidige forskellighed i hvordan Tavlemgde-Practice udfoldes pa tveers af Servicecenteret.
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Tavlemgdet som distinkt project

Der tegner sig i det empiriske materiale et billede af at Tavlemgde-Practice i mgdet med Ar-
bejdsliv-Practice i serlig grad udggr en @endring af de social-politiske forhold pa tveers af orga-
nisatoriske niveauer, men ogsa pa tveers af funktionsomradernes iboende hierarkiske relatio-

ner.

I det folgende citat kommer dette til udryk som italesaettelse af at have opnaet et mandat pa

tveers af funktionsomraderne.

"efter at vi alle sammen har fdet tavler der synes jeg faellesskab, eller samarbejdet
er ogsd blevet bedre, i hvert fald mere synligt[...]pd tveers af hele kakkenet, men
0gsd pd tveers af funktionerne, altsd det har faktisk vaeret nemmere, hvis man har
haft et eller andet med SE] her og kunne ringe og sige "ej nu er jeg altsa ngdt til at
have svar, fordi nu har jeg altsd deadline pd fredag, der stdr jeg altsd nede ved
tavlen igen og har ikke fdet svar fra dig, jeg er simpelthen ngdt til at have det fordi
den er ogsd oppe pd Centerledelsens tavle.” Sd er det ligesom om det hjzlper lidt
mere (Griner). Jamen det er ligesom, sd ved, sd har folk altsd et ansvar for "hov
mit navn stdr sqgu der, jeg er ngdt til lige at fd den her oplysning” eller gare et eller

andet, ikke” (b6, 1. 507-516).

Tavlemgdet, som materielt etableret objekt pa tvaers af Servicecenteret, bidrager til at aktivite-
ter i form af at stille krav og forvente noget af sine kollegaer, anses som legitime. At blive palagt
et ansvar, udggr saledes en doing der forandre den mader der i Arbejdsliv-Practice anses som
acceptabel at handle pa. Tavlemgde-Practice og Arbejdsliv-Practice bundter her saledes sam-

men i form af den semantiske ide om, at det at synligggre hvem der har ansvar, er vigtig.

Yderligere italesaettes den fysiske tilstedeveerelse af Tavlen, som et forhold der giver den en-
kelte medarbejder en stemme. Tavlemgde-Practice kan sdledes anskues som en forskubbelse

af de relatings der kommer til syne i Arbejdsliv-Practice.
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“ja nemlig, altsa fordi at man ligesom bliver hgrt rigtig meget, ikke ogsa. Og det gar
ogsd, de tager ogsd de ting til sig og faktisk gor noget ud fra de ting at vi siger, altsa
ikke. S@ man faler meget mere at man har en stemme bdde sddan pad afdelingen

men ogsd lige pludselig ogsd med ens leder, ikke. Ja” (b7, m2,1.471-474).

Medarbejderen italesaetter her hvordan relatings mellem afdeling og medarbejder, men ogsa
mellem medarbejder og leder bliver noget andet i tilknytning med Tavlemgde-Practice. I det
folgende citatet illustreres ligesa, hvordan noget i den social-politiske dimension er forandret i

mgdet med Tavlemgde-Practice, her de hierarkiske forhold i funktionsomraderne.

et renggringsteam, de er anden etnisk de fleste af dem, lavest i hierarkiet hvis man
kan sige det sddan, over i kakkenet og i hele organisationen, hele Hospitalet. De har
set tavlen kan bruges til noget, fordi alt det de har gdet og sagt med, at kokkene
ikke respekterer dem nok, og de aftaler der er om at man skal vaske gryden rent og
lige skylle gulvet sddan inden de kan komme og gare rent, det virker jo nu fordi de
har jo lgftet "Jamen jeg ndede ikke mine opgaver til tiden fordi” jamen hvad var dr-
sagen? "Jamen hele gryden den var smurt ind i jeevning og jeg skulle rense risten fgr
at vandet kunne lgbe ud” det er jo sddan en produktionsforstyrrelse, ikke. De bliver
jo hart, fordi sd kunne man bzere den, der til den anden tavle kunne baere videre. Det
er jo blevet bedre, fordi "Gud det er jo en kollega jeg har stdet og gjort det ved” de
har jo ikke teenkt over det mdske eller bare taenkt "det er ikke mit arbejde”. Men af-

talen var jo at de skulle aflevere den anderledes” (b.2 1. 284-294).

Der sker sdledes i forandring af de relatings der organiserer Arbejdsliv-Practice en @ndring, i
form af udvikling af de indbyrdes aftaler og en opmarksomhed pa at handlinger ét sted for-
planter sig som konsekvenser et andet sted i organisationen. Denne forandring tilskrives en
nyetableret forstaelse af hvad Tavlemgdet kan bruges til, der saerligt kommer til syne i rengg-

ringsteamets italeseettelse af hvad der udggr det distinktive Tavlemgde-project. Det saeregne
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beskrives her som beskaftigelsen med at skabe forstaelse og at lytte til hinanden pa tvers af

organisationen.

Dette forplanter sig i den made henvendelser pa tvaers af funktionsrdder anses som serigse og
som ma og skal handles p3, store savel som sma ting (b6, . 494-502). Der kan saledes identifi-
ceres et skifte i den semantiske dimension, der som sayingen “alle kan komme med aktioner som

der er vigtige og som vi skal handle pd”, bliver en del af den daglige Arbejdsliv-Practice.

Dette understreges yderligere i folgende citat, hvor der fortzlles om at den ovenstaende for-
skubbelse af de social-politiske forhold, har haft betydning for at der er sket en udskiftning af

personale.

"kokkene de kunne ikke leve i det her, sd der blevet lavet om pd nogle punkter ikke.
Det som de gik og sagde, det holdt ikke mere ndr man karte det igennem det her...
altsa vi har jo ikke vaeret ude og fyre nogen, mdske en enkelt eller to men altsd med
en naturlig afgang, ikke. Fordi de har ogsd sggt veek fordi de ikke kunne vaere i det
der” (b2,1.407-411).

Der kan saledes identificeres eendringer i personalesammensaetningen der som forandring i re-

latings haenger sammen med Tavlemgde-Practice.

Gennemgaende italesaettes forstaelse for andres opgaver, som en positiv gevinst ved udfoldelse
af Tavlemgdet som Practice i Arbejdsliv-Practice. Saerligt i forhold til at skabe en falles forsta-
else og et feelles sprog. Dette taler ind i at Servicecenteret som organisation er praeget af en
multikulturel sammensaetning og at dette i Arbejdsliv-Practice anskues som problemfyldt.
Medarbejderen beskriver nedenfor hvordan dét at Tavlemgdet bidrager med en faelles seman-
tisk forstaelse, i form af at bruge de samme ord og vendinger, bidrager til et bedre arbejdsmiljg

og udgangspunkt for at arbejde sammen.
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“jeg synes det har stor betydning for min arbejdsdag, meget og ogsa i forhold til
mine kollegaer, ikke. Altsd sd kan man snakke om, altsa sd snakker man jo om, ogsd
fordi vi er jo mange nationaliteter herude, ikke. Altsd, men sd lige pludselig, det
sprog har vi felles, altsd sa ved alle hvad fladesnavs er og alle ved hvad en paleo-

tore er, ikke. Altsd sddan nogen ting, ikke” (b7, m2,1. 272-276).

Medarbejderens udtalelse kan anskues som en forskubbelse i den made der tales sammen, der
som Tavlemgde-aktivitet pavirker sprogbruget i Arbejdsliv-Practice. Det beskrives i trad med
dette, hvordan denne andring i relatings peger tilbage pa at den daglige Arbejdsliv-Practice er
praeget af en manglende indsigt i hinandens arbejde og dermed mistillid. Her peges serligt pa
at de skiftende mgdetidspunkter (b6, 1. 46-57) som et materiel-gkonomisk forhold organiserer
den daglige Arbejdsliv-Practice som mistillidsfuld.

Dette kan ogsa illustreres gennem den i Tavlemgde-Practice karakteristiske orientering mod at
synligggre arbejdsbyrden eksplicit pa tveers af medarbejderne. Det italesaettes her som en ak-

tivitet der organiserer udfgrelse af arbejde i Servicecenteret.

"altsd du skal huske at fortaelle om hvis der er noget du ikke har ndet og hvis du har
noget ekstra, altsd der kan jo hurtigt kommet et eller andet ind som du ogsd skulle
tage, ikke. Altsd, det skal man jo sgrge for at forteelle sddan sd de kan se at du sidder
altsa ikke bare ovre i en krog og drikker kaffe vel, altsd der fuld fart pd hele vejen
rundt, ikke. Ja” (b7, m4, 1. 64-67).

En anden medarbejder tilslutter sig.

"for mig er det ogsd meget rart at komme ned og se tavlen fordi jeg er hele tiden
oppe i kakkenet, sd det er meget rart at se hvad der sker rundt i huset ndr vi har vo-

res tavler” (b7, m5, 1. 57-58).

Dette illustrerer at der i den daglige Arbejdsliv-Practice, i bade det fysiske og sociale rum fore-
ligger forhold der betinger arbejdsliv-aktiviteter og som i relation til Tavlemg@de-Practice bliver

imgdekommet.
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Denne forandring beskrives her, som et tilstedeverende behov for at ekspliciterer de indbyr-

des forventninger til Igsning af arbejdsopgaver.

"Vi havde en arbejdsbeskrivelse, jamen ndr man har det nummer, sd er man den der
stdr og putter i maskinen, det nummer er den der tager ud og sddan noget, ikke.
Men vi havde ikke sadan, hvad forventer, hvor meget forventer vi at vi kan have

ndet at have vasket op. Stdr vi bare og kigger ndr der kommer sddan en kampe rg-

rekedel eller sadan en rgredre ud, eller laver vi en anden opgave imens. Og det var
faktisk dem selv der begyndte og sige "gud ja sd kunne man mdske lave nogle af de
der opgaver og tage trykket for dem om eftermiddagen og lave de opgaver der er
uden for det rene omrdde i opvasken, sd kan vi mdske tage det ind imellem” det er
faktisk dem selv der har lavet den arbejdsplan der og jeg tror ikke vi var kommet i

mal hvis vi ikke havde haft coach” (b6, I. 98-106).

Der saettes her ord pa hvordan opmarksomheden pa at ekspliciterer forventninger til hinan-
den, kommer til syne som en forstaelse der organiserer de aktiviteter der i Arbejdsliv-Practice

finder sted.

Jeg vender mig igen mod aktiviteten at-krydse-af, idet der i det fglgende citat ses at afkrydsning
af hvorvidt arbejdsopgaven er naet, ikke afspejler det reelle billede af om arbejdsopgave er

naet, men snarere et behov for at fremstille det sadan.

” Man ved at personen har ikke lavet det, men. Fordi man arbejder sammen med
den person ikke, man ved godt han kunne ikke nd det den dag fordi der var et eller
andet, han skulle ned og hjlpe aftenteamet med et eller andet. Og ndr har kommer
sa saetter han kryds og hvis du siger noget til den person "ved du hvad du har ikke,
jeg kan se du har ikke ndet den der opgave. Hvorfor skulle du satte den i krydset”
jamen ehn sa bliver der ballade, sd er vores tavle helt faerdig, fordi sd bliver det. Sd
tager man det personligt, ikke. Det sker meget hvor man tager personligt, du skal

ikke tage det personligt” (B8, . 476-482).
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Andringen kan saledes forstas som en andring i det der bliver sagt, mens det der ggres ikke
forandres. I det fglgende citat understreges der alligevel en forstaelse af at Tavlen som fysisk
objekt, kan vise et reelt billede af hvordan arbejdsopgaverne udfgres. Denne saying indikerer
saledes at Tavlemgde-Practice er til stede i det semantiske rum, som en made at forsta mulig-

heden for at give ledelsen adgang til det rigtige billede af arbejdsdagens forlgb.

"M4: ja, og sa bruger vi ogsd tavlen til at dokumenter hvis der er ting vi ikke har ndet,
sarger for, hvis vi ikke dokumenterer det, sd tror ledelsen bare at det kgrer, selvom

vi bare render rundt og er stressede, ikke” (b8, m4, 1. 102-104)

Sammen, kan de to citater sdledes synligggre hvordan Tavlemgdet szerlige sprogbrug kan vaere
til stede uden at de udfgrte aktiviteter der understgtter denne saying er til stede. Dette ma ogsa
forstas i relation med det mistillidsforhold der karakteriserer Ledelses-Practice i Servicecente-

ret.

Der italesattes ogsa en aendring i relation mellem medarbejder og leder, der gor at lederen far
en bedre forstaelse for hvad der rgr sig i dagligdagen, hvilket vidner om at dette mistillidsfor-

hold ikke entydigt er til stede pa tveers af Servicecenterets funktionsomrader.

"M3: pad tavlen, FL spagrger "Hvorfor ikke, i har ikke vaeret pd stuen, ikke” og sd vi
siger "vi har ddrlig patient”. Sd "skal vi skrive noget aktion?” jeg siger "nej altsd
jeg har snakket med plejepersonalet, altsa vi ma ikke patienten er ddrlig”. Og
det er derfor

M2: ja det er ogsa lidt som om, faler jeg lidt at FL forstar sddan lidt mere hvad der
egentlig foregdr pd afdelingerne sddan. Altsd hvad det egentlig er vi kan gd og
kaempe med i lpbet af en dag, ikke. Hvor at, det havde hun, det ville hun mdske

ikke have samme fornemmelse af sddan ellers, altsd her, netop fordi vi jo
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dokumenterer rigtig meget ikke. Og sd ogsa stdar og snakker om det, sd hun kan

jo bdde se og hgre hvad vi ligesom har af, ja, ting og sager” (b7, 1. 441-448).

Det ses i citatet at det sprogbrug der organiserer Tavlemgde-Practice, indgar i Arbejdsliv-Prac-
tice som et forhold det skaber en forflytning i den social-politiske dimension. Denne forflytning
fremstar i empirien som en barende forandring i relationen mellem Tavlemgde-Practice og
den daglige Arbejdsliv-Practice, idet denne italesattes af bide medarbejdere, ledere og funkti-

onschef.

Normativ forhandlings-aktivitet

Et sted i empirien bliver DML-teamet italesat som en kvinde fra kommunen (b8, 1. 776-778),
mens der andre steder tales om at Tavlemgdet som helhed, udggr en ramme der ikke rummer
at forsta de forskellige behov i funktionsomraderne (b3, 1. 605-612). Der kan saledes fremskri-
ves en gennemgaende forstaelse i Arbejdsliv-Practice i Servicecenteret. En forstaelse af at Tav-
lemgde-aktiviteter er noget der ikke passer ind i udfgrelse af det daglige arbejde, hvilket en

medarbejder her beskriver.

"jamen, jeg tror der er nogen af os, jeg ser, de kigger det som om det er noget fancy no-
get, og det kan vi ikke bruge til noget. Det hjaelper mdske alligevel ikke noget selvom
jeg saetter kryds her og siger jeg er blevet stresset, ikke. Der er mdske ikke den der, den

der tiltro til systemet, ikke” (b8, . 739-748).

Det ses at der hersker en forstaelse af at Tavlemgde-aktiviteter er nyttelgse, hvilket kan forstas

som en indlejring af aktiviteterne i en allerede eksisterende diskursiv forstaelsesramme.

Dette haenger sammen med at der er en eksplicit normativ forhandling indlejret i relation til

Tavlemgde-Practice. Deltagerne i undersggelsen giver udtryk for at det saerligt attravaerdige og
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gode i Tavlemg@de-Practice adskiller sig fra de aktiviteter der i Servicecenteret kommer til syne
som Tavlemgde-aktiviteter. Dette betyder at der hele tiden foregar en forhandling mellem det
attraveaerdige og det der i praksis lader sig gare. Dette er med til at definere Tavlemgde-Practice

i Servicecenteret som modsaetningsfyldt og i ubalance.

En leder beskriver i kobling til dette, hvordan det gode i Tavlemgde-Practice, indgar i en nor-
mativ vurdering af hvordan Tavlemgdet bgr veere, og dermed adskiller sig fra det som det ud-

folder sig som, i tilknytning til Ledelses-Practice og Arbejdsliv-Practice i Servicecenteret.

"men jeg ville godt have at selvom at man stdr i sin funktion og ved at man ikke gor
det lige efter planen, s kan man godt vaere stolt over at man holder tavlemgde, det
skal ikke vaere sddan noget halv skjult noget, "neej altsd vi gor det, ja ja vi gor det vi
gor det vi gor det”. Men jeg har ikke brug for at FC kommer over og siger "hvorfor
sagde du ikke, agtigt” forstar du?” (b3, 1. 665-668).

Tavlemgde-Practice i Servicecenteret, bliver saledes karakteriseret af aktiviteter hvor ledere
og medarbejdere gemmer sig bag ved brug af de "rigtige ord” og at forteelle den "rigtige histo-
rie”. Dette tilstedevaerende behov for at placerer formen pa Tavlemgdet i relation til "det gode”
i Tavlemg@de-Practice, kommer ligeledes til syne idet jeg som forsker mgder en leder forinden

afholdelse af et Tavlemgde.

”’Goddag, ja du skal jo vide at vi holder mdske tavlemgderne lidt anderledes end an-
dre steder, altsd man tilpasser det jo sd det giver mening’, Vi gar ind pd kontoret og

FL siger ’ja vi bruger tavlen kan du se, den er jo ikke tom’” (b9, 13.02.19).

Det er her tydeligt at der i atholdelse af Tavlemgdet, ligger en normativ forhandling omkring

hvad der anses som det gode. Det gode bliver afgreenset og adskilt fra det Tavlemgde som
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udfgres i Servicecenteret, og selve denne afgraensning bliver en gennemgaende aktivitet der

karakteriserer Tavlemgde-Practice i Servicecenteret.

Den daglige Arbejdsliv-Practice, kommer her til syne som praeget af en grundleeggende ople-
velse af at blive overvaget. Dette har jeg ogsa tidligere beskrevet som en relating der mellem
leder og funktionschef eksisterer som et mistillidsforhold, i funktionschefens behov for at

"blande sig” i lederens arbejde med Tavlemgdet.

"de samler jo selvfalgelig data ind, altsGd madspil og alt det der, fuldstaendig efter bo-
gen og sddan noget. Men det kan godt vaere at der ikke bliver sagt 'vi er gaet i rod
fordi’ altsd det kan godt vaere medarbejderen som i dag sagde ‘dagen var fin i gar kan
jeg se, det er fordi de har udfyldt, den er gran’ og sa kerer hun. Sd det kan godt vare
at ordene ikke falder som efter laererbogen, men de giver mening. Og sd er det vigtigt
at de aktioner vi kgrer pd tavlen, det pracis er nogen der giver mening. At vi ikke op-

finder et eller andet problem vi skal arbejde med” (b3, 1. 85-92).

Denne identificerede forstaelse af et behov for at retfaerdigggre aktiviteter i henhold til idéen
om hvad der i Tavlemgde-Practice er det gode og attravaerdige, kommer saledes til syne i lede-
rens forholden sig til hvilke aktiviteter der indgar i den normativt rigtige afholdelse af Tavle-

mgdet.

Dette taler ind i, at seerligt ledere og funktionschefer beskriver sig selv som vaerende handle-

mennesker.

"Vi er jo sadan nogle handlemennesker jo, i den her servicebranche jo, ikke. Sa det der

generer det ordner vi lige og sd generer det ikke mere., for naeste gang” (b3, 1. 32-34).
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hvilket til sammen, kan forstas som en iboende diskursiv forstaelse, som organiserer den made
Tavlemgde-Practice positioneres som noget fancy og noget der i mgdet med funktionsomra-

dernes dagligdag ngdvendigvis ma blive noget andet.

Dette noget andet, beskrives gennemgaende som "virkeligheden”, hvilket saerligt kommer til
syne i det fgrste spgrgsmal jeg som forsker stiller i bade enkeltinterviews og fokusgruppeinter-
views: Hvorfor tror du/i at det er interessant for mig som studerende at hgre om jeres erfarin-

ger med Tavlemgdet? (b 11 ogb 12).

Virkeligheden er det ord som gennemgaende fremkommer og som udggr den saying, der pa
tveers af Practices kan forstas som den rettethed der ligger til grund for at anskue Tavlemgde-

aktiviteter som fancy eller noget der ikke helt passer ind.

”sd har du brug for at fa kontakt med den virkelige verden og komme ud og se,
hvordan fungerer det her i gdr med i virkeligheden. Nogle gange kan man laese

en hel masse bgger og hgre folk snakke ved vandrgrene og det ene og det andet,
sd er det jo meget rart at komme ud i virkeligheden og hgre hvordan er det sd

egentlig det fungerer det her ndr man mgder virkeligheden” (b 2, 1. 5-10)”

Funktionschefen satter her ord pa denne grundlaeggende fortzelling, hvilket medarbejderne i

det fglgende citatet tilslutter sig.

"M3: fa lidt erfaring madske, ja. Hvis nogen mennesker i en hgj uddannelse de skal vide
hvad der foregdr pd arbejdspladsen, ikke. Hvordan man arbejder, fordi der er mange,

mange der ikke ved det.
M4: mmmm

M3: altsa politik ogsad ikke
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M4: ogsd det. Som han siger ogsd det man kan have en ide om hvad, hvad der virker
for os, men hvis man ikke spgrger os, sd finder man vel aldrig rigtig ud af hvad vi sy-
nes der virker og sd kan vi gd og synes det er irriterende at vi skal bruge femogtyve
minutter pd et tavlemgde hver dag, hvor vi far de samme ting at vide, ikke” (b8, 1. 51-

64).

Denne forstaelse af at Tavlemgdet er noget grundlaeggende andet i virkeligheden, kommer som
saying til udtryk som organisering og opretholdelse af Practices i Servicecenterets. Nar denne
saying anskues som en del af den kollektive sociale hukommelse, bliver det synligt at denne har

afggrende betydning for hvordan Tavlemgde-Practice udfoldes.

Der opstar som gennemgdende mgnster, en reaktion i tilknytning til min spgrgen ind til Tavle-
mgdet, der viser sig som et behov for at fremstille Tavlemgdet som en lgsning pa problemer i
den daglige drift, samtidig med en bagvedliggende italeszttelse af vilkar og rammer der sand-

synligggr at Tavlemgdet ikke ser ud som planlagt.

Refleksiv opsummering

Mit formal med undersggelsen er at synligggre hvordan Tavlemgdet i praksis former og tager
form i m@gdet med andre Practices. Jeg vil i det fglgende afsnit derfor sgge at preecisere de po-
inter, som jeg i ovenstaende Analyserefleksion har fremskrevet som empiriske centrale ele-

menter i undersggelse af det sociale feenomen, Tavlemgdets udfoldelse i Servicecenteret.

Jeg har identificeret to Practices der synes sarligt vigtige, for at forsta udfoldelsen af Tavle-
mgde-Practice. Disse er Ledelses-Practice og Arbejdsliv-Practice, der i et indbyrdes afheengig-
hedsforhold former de traditioner der betinger og muligggr hvordan udfgrelse af Tavlemgde-
aktiviteter finder sted som meningsfulde handlinger. Dette er opndet gennem synligggrelse af

de aktiviteter der kan tilskrives som saregne for henholdsvis Ledelses, Arbejdsliv- og
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Tavlemgde-Practice, samt hvordan disse seeregenheder optages i og forandre de andre Prac-

tices i Servicecenteret.

Pa den ene side er det ikke overraskende at jeg i Practices i Servicecenteret som site, kan iden-
tificere sammenstgd der begraenser udfoldelsen af Tavlemgdet som Practice. Kemmis beskriver
ngjagtig hvordan forhold i en Practice begreenser og begranses, af de byggeklodser og saer-
egenheder der karakteriserer de Practices som udfolder sig i samme site (Kemmis et al, 2014).
Pa den anden side ér det overraskende, fordi sammenstgdet grundleeggende handler om en

generel og praktisk forstaelse.

En saregne tankegang i Tavlemgde-Practice fremkommer som en generel forstaelse af det gode
og attraveerdige. Forstaelsen af dette gode, stéder sammen med en praktisk forstaelse af, hvad
der i den daglige udfgrelse af arbejde og ledelse i Servicecenteret er muligt. Dette sammenstgd

og gennemgaende norm-forhandling vil jeg betegne som Normning.

Tavlemodet som Normning

Tavlemgdet kommer i dets udfoldelse i praksis til at handle om at positionere sig i forhold til
det rigtige, uden at ga pa kompromis med hvad der er ngdvendigt at ggre for at opretholde den
Arbejdsliv- og Ledelse-Practice som udfoldes i hverdagens Servicecenter. P4 den made bliver
det centrale at beskaeftige sig med, til at veere positionering, snarere end egentlig udfgrelse af
de handlinger som anskues som attravaerdige. Dette betyder at de kompleksitetsforhold jeg i
undersggelsen har fremskrevet, ma forstas som en norm-forhandling der karakteriserer Tav-

lemgdets udfoldelse i Servicecenteret.
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Konklusion

Formalet med undersggelsen har vaeret at bidrage med viden om hvordan forbedringsstruktu-
rer ser ud i hverdagens arbejdsliv, gennem synligggrelse af de betingelser der organiserer Tav-
lemgdet som del af det daglige arbejde i Servicecenteret, Rigshospitalet. Undersggelsen er ind-
lejret i et videnssamarbejde og udggr det andet spadestik i beskaeftigelsen med DML-forlgbet i
Servicecenteret som case. Undersggelsen udggr sdledes en nuancering af egen og eksternt ek-
sisterende forskning pd omradet, og anvender Stephen Kemmis teori om Practice Architectures

(Kemmis et al, 2014, 2018) til at belyse fglgende problemformulering:

Hvordan ggres Tavlemgde i Servicecenteret, Rigshospitalet?

Undersggelsen bidrager med kvalificering af viden omkring den kompleksitet der som organi-
sering finder sted i mgdet mellem forbedringsindsatser og hverdagen i den praksis indsatsen
implementeres i. Den ggr dette ved at beskrive og forsta hvordan Tavlemgdet som DML-struk-

tur udfolder sig i relation med eksisterende Practices i Servicecenteret.

Kemmis udlaeg til en teori om Practice Architectures, har bidraget med et blik for at forsta hvor-
dan de identificerede Practices haenger ulgseligt sammen og indgar i dialektisk pavirkning af
hinanden. Undersggelsen viser sdledes at Tavlemgdet som DML-struktur i Servicecenteret, ind-
gar i et komplekst indbyrdes afhaengighedsforhold med hvordan der ggres ledelse og hvordan
arbejdet er organiseret af fysiske rammer i form af deadlines, gamle redskaber og hvorvidt ar-

bejdet er karakteriseret som fagleert eller ufagleert.

Der forekommer pa tvers af Servicecenteret en grundleeggende det-nytter-alligevel-ikke dis-
kurs, der former det mulige rum for Tavlemgdets udfoldelse og haenger sammen med et mistil-
lidsforhold der er karakteristisk for funktionschef-funktionsleder forhold, sdvel som funktions-
leder-medarbejder forhold. Dette bevirker at dét som anses som vigtigt og attraveerdigt, ikke
kommer at blive det som guider aktgrernes handlinger. Jeg kan saledes konkludere at Tavle-

mgdet er til stede i Servicecenteret som en italeszettelse af den gode og den meningsfulde made
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at handle pa. Samtidig kan jeg ogsa konkludere at denne forstaelse forbliver en italeszettelse af

det gode, og ikke lader sig overfgre til egentlig handling.

Jeg kan pa baggrund af denne undersggelse sdledes konkludere at Ledelses-Practice og Ar-
bejdsliv-Practice har szerlig betydning for hvordan Tavlemgde-Practice udfoldes som Norm-
ning. Normning er aktiviteter der er karakteriseret ved at positionere det attraveerdige overfor
det der i praksis lader sig ggre. Jeg kan saledes konkludere at det at ggre Tavlemgde i Service-
centeret, i hgj grad er at synligggre at gnskelige Tavlemgde-aktiviteter udfgres, imens de akti-

viteter der udfgres, har en anden karakter.

Den Practice-teoretiske tilgang til undersggelsens faenomen har bidraget med én indgang til at
forsta de komplekse forhold som Tavlemgdet ma forstas som indlejret i. Undersggelsen ma dog
konkluderes at vaere et afgranset iagttagelsespunkt og saledes ogsa ét ud af mange mulige. Un-
dersggelsen bidrager sialedes med en abning til fortsat undersggelse af hvordan forbedrings-

indsatser ser ud i mgdet med hverdagens praksis.
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