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Abstract

This master thesis aims to examine how the company Siemens Gamesa Renewable Energy (“Siemens
Gamesa”) has coped with a range of organizational changes following a recent transnational merger,

and to what extent there is room for improvement in the company’s work towards a global set-up.

In connection with different internships and appointments it has come to my attention that working
with organizational changes can be very difficult, and that it is essential for the working climate that
it is done in the most appropriate way. As middle managers are both receivers of important
information as well as they need to communicate it to their employees, this master thesis will use
these as a point of departure when examining how Siemens Gamesa’s employees are affected by the

changing process. A globalization- and organizational cultural perspective is used in the examination.

Globalization creates new globalized forms of work, where the possibility to spread knowledge across
national borders is greater than ever before. Globalization can be seen as having an influence on
national cultures and social changes. Employees in global organizations have significant roles when
it comes to creating the organizational culture as it is created socially through the interaction of

organizational members.

The examination is based on a mix of phenomenology and social constructivism. The collection of
empirical data has had a phenomenological approach in order to obtain a precise description of
specific phenomena, which have been examined with a social constructivist approach in the analysis
When collecting my empirical data, the research method semi structured interviews have been
applied, in the aim of gaining a bigger insight into how middle managers are affected by the
organizational changes. To supplement the interviews, observations have also been used to obtain a
greater understanding of the organization, its culture and how the employees work and reacts to the

work with the changing process.

To examine the organizational culture, how it affects the work with the organizational changes and
the middle managers’ reactions to it, the theoretical foundation, Cathrine Hasse’s theory on cultural
analysis in organizations has been used. Hasse’s theoretical framework is used as her concept of

culture is dynamic and is linked to dynamic learning processes.



In general, this master thesis shows that it is important to involve middle managers in the work with
the organizational changes for the company to achieve success and create a global set-up. In addition,
it also shows that it requires a strong global teamwork, which in this case, doesn’t work optimally. It
is characterized by a gap between the global management and local departments, which leads to a
lack of employee involvement and cultural understanding between the countries. The work with the
organizational changes is time-consuming and changes the middle managers roles in the company.
The lack of time to perform other work-related assignments, makes them unable to contribute
sufficiently to the creation of an organizational culture adapted to the global set-up. This results in an
organizational culture that can’t create a healthy working environment that contributes to the
employee’s well-being. Furthermore, the examination shows a lack of creating global employees, and
this affects the middle managers’ roles negatively in relation to involving their own employees in the
most appropriate way. The findings and results of the analysis is later in the master thesis discussed
as opportunities for actions, where it is concluded that by, for example introducing team days and
cultural training, more feedback and better communication, Siemens Gamesa’s global set-up can be

more successful.

Keywords: Globalization, Organizational Culture, Teamwork, Employee involvement, Cultural

understanding and Cultural difference, Employee well-being
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Forord

| forbindelse med kandidatuddannelsen Lering og Forandringsprocesser pa Aalborg Universitet,
institut for Kultur og Lering, er nervaerende opgave udarbejdet som det afsluttende speciale pa
uddannelsen. Specialet er udarbejdet fra februar 2021 til maj 2022. Min motivation for at udarbejde
dette speciale opstod gennem et praktikforlgb pa 9. semester efterfulgt af ansettelse i virksomheden
Siemens Gamesa. Dette har skabt et indledende kendskab til virksomheden, der ligeledes har bidraget
med specialets empiriske materiale. Gennem observationer og samtaler med forskellige medarbejdere
blev jeg nysgerrig pa samspillet mellem organisationskulturen i virksomheden og det igangverende
forandringsprojekt. Dette har fert mig til specialets emne og undersggelse, hvor jeg desuden
undersgger mellemledernes rolle i forbindelse med en forandringsproces samt hvordan
forandringerne pavirker medarbejdertrivsel i virksomheden. Jeg vil gerne takke alle i virksomheden

der har afsat tid til at bidrage med empiri til dette speciale, samt for et rigtig godt samarbejde.
Endvidere gnsker jeg at rette en stor tak til min vejleder, Mette Buchardt for inspirerende,
motiverende og konstruktiv kritik gennem hele specialeprocessen. Det har i den grad motiveret mit

arbejde.

God leeselyst!



Specialedisposition
Falgende afsnit har til formal at skabe overblik for laeseren over specialets opbygning. Jeg anbefaler,

at specialet laeses kronologisk for at opna den bedst mulige forstaelse af specialet. Specialet er inddelt

i folgende seks kapitler:

Kapitel 1 Introduktion: Kapitel 1 praesenterer emnet og problemstillingerne der bidrager til
udformningen af specialets problemformulering og dertilhgrende underspergsmal. Dernaest
praesenteres et organisationskulturelt perspektiv og et globaliseringsperspektiv. Desuden introduceres

leeser for casevirksomheden, der har bidraget med det empiriske materiale til specialet.

Kapitel 2 Metodologi: | dette kapitel praesenteres farst specialets videnskabsteoretiske stasted.
Dernast det teoretiske grundlag der er dannet ud fra Cathrine Hasses kulturforstaelse. Afslutningsvis
I kapitlet preesenteres specialets metodiske overvejelser i forhold til indsamling og bearbejdning af
det empiriske materiale samt specialets analysestrategi. Gennem kapitlet argumenteres der lgbende
for, hvordan dette speciale arbejder ud fra de anvendte metoder. Desuden kritiserer jeg mine

metodiske valg for deres fejl og mangler.

Kapitel 3 Analyse: Dette kapitel vedrarer specialets analyse, som er blevet udarbejdet med afseet i
den indsamlede empiri savel som specialets teoretiske grundlag. Analysen bestar af to hoveddele der

er opbygget pa baggrund af min problemformulering og de to ferste underspargsmal.

Kapitel 4: Diskussion: Dette kapitel bestar af to dele, farst diskuterer jeg de analytiske fund i henhold
til eksisterende litteratur pa omradet, og placerer herved specialet i en stgrre samfundsmassig
kontekst. Dernast tages der afsat i analysens resultater hvilke danner rammen for en diskussion med

henblik pa handlemuligheder.

Kapitel 5 Konklusion: Kapitlet bestar af specialets konklusion, hvori jeg opsummerer specialets

fund og resultater, med henblik pa at besvare min problemformulering.

Kapitel 6 Litteraturliste og Bilag: Dette kapitel preesenterer farst en alfabetisk liste over den

litteratur, der er blevet anvendt gennem hele specielt. Dernast en liste over specialets tilhgrende bilag.
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1.0 Kapitel 1 Introduktion

Folgende kapitel har til formal at give laeseren en grundlaeeggende forstaelse for og indsigt i specialets
emner, ligesom det begrundes, hvorfor disse er relevante. Farste del af kapitlet bestar af specialets
problemfelt, hvori emnet indkredses, hvilket danner rammen for specialets problemformulering og
dertilhgrende  underspgrgsmal. Dernast praesenteres leser for to  perspektiver, et
globaliseringsperspektiv. og et organisationskulturelt perspektiv, som skal fungere som
baggrundsteori til at belyse specialets undersggelse samt fund. Afslutningsvis i dette kapitel findes
en introduktion til casevirksomheden og dens forandringsprojekt, hvorfra data til dette speciale er

indsamlet.

1.1 Problemfelt

Jeg har gennem tidligere projektsamarbejder, praktikforlgb og erhvervserfaring erfaret, at det kan
vaere udfordrende at arbejde med forandringer i en virksomhed. For medarbejdere er forandringer
omveltninger i arbejdsdagen. Individer har et steerkt behov for at veere en aktiv medspiller i sit eget
liv, hvorfor det er serlig ngdvendigt at involvere dem i et forandringsprojekt. Forandringer er gamle

vaner, der skal nedbrydes og nye vaner, der skal skabes. Det er dermed en proces der tager tid.

“Problemet er, at de stempler medarbejdere som modstandere af forandringer. Men sadan er det
slet ikke. Medarbejdere er i udgangspunkt ikke imod forandringer, de er modstandere af at blive
forandret.” (Svanborg 2019).

Nar en virksomhed skal gennemga en forandringsproces, handler det om at vaere pa forkant. Det
geelder specielt i forhold til at inddrage medarbejdere. Medarbejdere kan nemlig fremstd som
modstandere hvis ikke de har indflydelse pa forandringerne eller formalet herom er uklart. I en
forandringsproces handler det om at starte godt ud og sikre, at bade ledere og medarbejdere er kleaedt

pa til at samarbejde om den opgave et forandringsprojekt kraever (Svanborg 2019).

Dette speciale tager udgangspunkt i hvordan mellemledere pavirkes af et forandringsprojekt, set fra
et globaliserings- samt organisationskulturelt perspektiv. I mit praktikforlgb pa 9. semester blev jeg
yderligere opmarksom pa problematikker i forbindelse med forandringsprojektet, hvorfor jeg i dette

speciale vil fokusere pa hvordan mellemledere i en HR-afdeling, har reageret pa forandringer der



udspringer af en transnational fusion i virksomheden. Specialets empiriske materiale er indhentet fra
casevirksomheden Siemens Gamesa Renewable Energy (herefter ”Siemens Gamesa”), en starre
global virksomhed, der netop nu gennemgar forandringer i habet op at optimere flere processer til at
blive globale. I forbindelse med dataindsamlingen til dette speciale, erfarede jeg gennem
observationer og interviews med mellemledere i virksomheden, at langt fra alle reaktioner er positive.
Det er derfor min opfattelse, at man ikke kan betegne et forandringsprojekt som gennemfart og
vellykket far alle medarbejdere har adapteret til de nye &ndringer, hvortil jeg, i dette speciale, finder
det ngdvendigt at belyse problemstillinger om mellemledernes reaktioner og roller i forbindelse med

implementeringen af forandringerne.

Efter at have veeret en del af virksomheden i cirka et ar, hvor jeg har arbejdet med at implementere
en del af forandringerne, har jeg opfanget, at der er flere aspekter der kreever mere fokus for at

optimere forandringsforlgbet, hvilket ligeledes bliver fremhzavet i nedenstaende citat.

”Jo mere bevidste man er om de forskellige ting, jo bedre er det. Men udfordringen er ogsa, hvis
ikke man er bevidste om det og kender til det, sa kan man heller ikke arbejde med det, da man ikke
ved det er en udfordring.” (Bilag 1, 12, 322-324)

En af udfordringerne er et manglende fokus pa at forbedre organisationskulturen der binder
virksomheden sammen, da det netop er gennem kulturen medarbejdere ser selve virksomhedens
aktiviteter, beslutninger og handlinger (Laustsen n.d.). Jeg ser det desuden umuligt at undga en
kulturel udfordring for virksomheden i forbindelse med implementeringen, da det er et globalt
forandringsprojekt og hvert land og afdeling har sin egen unikke kultur. En anden faktor der har
pavirket forlgbet, er den tidsmassige faktor i forbindelse med lanceringen af forandringerne, hvilket
ogsd har skabt forvirring og frustration blandt mellemledere sdvel som medarbejdere.
Lanceringsdatoen for den nye HR-portal er blevet endret flere gange, og opgaverne er ikke enkle da
de ofte kraever samarbejde med kollegaer fra andre lande og kulturer. Til at undersgge dette naermere
I specialet, vil jeg blandt andet anvende empiri fra to semistrukturerede interviews med mellemledere
i virksomheden der kommer med deres oplevelser og kommentarer til forandringsforlgbet. Dertil vil
jeg inddrage et globaliseringsperspektiv der skal komplementere et organisationskulturelt perspektiv,
da der muligvis kan antydes et spandingsfelt mellem den globale ledelse og de lokale afdelinger i

virksomheden, hvilket kan skabe udfordringer, specielt i forbindelse med samarbejdet i



forandringsprojektet. Dette udtrykkes ligeledes i nedenstaende citat, hvor det ikke tyder pa at fusionen
har skabt de bedste forudsatninger for implementeringen af forandringerne i virksomheden, da de to

tidligere virksomheder fortsat benevnes som “dem” og ”o0s”.

”(...) sa man har ikke, efter min mening, formdet at fuldfgre fusionen, da vi stadig snakker dem og
os.” (Bilag 1, 1, 15-16)

Jeg har vearet ansat som studentermedhjalper i virksomheden siden maj 2020 og i efteraret 2020
gennemfgrte jeg min praktik i samme afdeling. Jeg har, som mine primare arbejdsopgaver, arbejdet
med at udarbejde materiale til den nye MyHR-portal som er en del af HR-transformationsprojektet
der indgar i forandringsprojektet. Jeg har deltaget i adskillige meder omhandlede den nye MyHR
portal, hvilket har givet mig en starre indsigt og forstaelse for forandringerne i HR-afdelingen.
Derudover arbejdede jeg, i mit praktikophold, med en Global Employee Engangement Survey, som
er en undersggelse hvor der males pa medarbejdertrivsel, hvortil jeg udarbejdede materiale og deltog
som referent i feedbacksessioner, hvor svarene fra undersggelsen efterfglgende blev diskuteret.
Denne survey havde et stort fokus pa forandringerne i virksomheden, hvorfor den ogsa er interessant
for specialets undersggelse. Dette har styrket min forstaelse for virksomheden og forskellige
medarbejderreaktioner, samt skabt en nysgerrighed pa hvordan forandringsprojektet pavirker

medarbejdertrivsel, hvilket belyses i dette speciale.

1.2 Afgraensning

En transnational fusion med dertilhgrende forandringer indeholder utrolig mange elementer, der kan
undersgges, analyseres og arbejdes med. | forhold til specialets overordnede emner vil der i dette
afsnit blive redegjort for de specifikke afgraensninger, der er ngdvendige at navne i forhold til at
specificere det indholdsmassige omfang af specialet. Det er gennem specialet kun muligt at afdekke
en brokdel af aspekterne inden for emnet, og derfor skal dette afsnit fungere som en
forventningsafstemning til leeseren samt en rygdaekning for de perspektiver, som jeg af forskellige
arsager, har valgt ikke at tage i betragtning. Det skal naevnes at specialet har vaeret sat pa pause i knap
et ar grundet barsel. Jeg arbejder ud fra de data, jeg indsamlede, far jeg gik pa barsel, og beskriver og
analyserer problemstillinger ud fra hvordan situationen og forandringerne var i virksomheden pa dette

tidspunkt. Det kan derfor se anderledes ud i virksomheden i dag.



Siemens Gamesa er en global virksomhed med HR-afdelinger i mere end 30 lande, hvor alle
afdelinger nu samarbejder om at skabe et globalt set-up med ens arbejdsprocesser. Jeg har veeret i
kontakt med HR-medarbejdere fra forskellige lande og har indsamlet observationer fra globale
mgder. Jeg har dog primeert veeret i kontakt med HR-medarbejdere fra de danske afdelinger, ligesom
de to semistrukturerede interviews er indsamlet hos mellemledere i de danske HR-afdelinger.
Specialet tager derfor udgangspunkt i reaktioner fra mellemledere i Danmark, men selvfglgelig med
et globalt perspektiv. | specialet undersgges forholdet mellem det globale og lokale, hvor det globale
henviser til den globale HR-ledelse i Spanien og det lokale henviser til de lokale HR-afdelinger i

forskellige lande, herunder Danmark.

Specialet afgrenser sig ved at fokusere pa en udvalgt gruppe medarbejdere, nemlig mellemledere, da
mellemledere har en mellemposition, hvor de bade er objekt for overordnede ledelsesfunktioner og
strategier, men samtidig har de ogsa ansvaret for at fa videregivet viden til sine medarbejdere og sikre
de er inddraget i arbejdet. Jeg vil undersgge hvilke slags mellemledere de er og hvilke slags
mellemledere de giver udtryk for at vere blevet i forbindelse med forandringsprojektet. Saledes kan
specialet opna en dybdegaende og detaljeret undersggelse af, hvordan mellemledere i HR-afdelingen
oplever, reagerer og arbejder med forandringsprojektet, sarligt med fokus pa hvordan deres rolle
@ndres i takt med virksomhedens globale set-up skal skabes. P& baggrund heraf arbejdes der i

specialet ud fra falgende problemformulering:

1.3 Problemformulering og underspgrgsmal

Hvordan pavirkes mellemledere af forandringer i forbindelse med en transnational fusion— set i et

organisationskulturelt- og globaliseringsperspektiv?

e Hvordan oplever mellemledere, at organisationskulturen forandres, og hvilke konsekvenser
har det for deres rolle?

e Hvilken betydning oplever mellemledere, at det transnationale har for det lokale i
organisationen?

e Hvilke lzeringsaspekter kan virksomheden dermed fokusere pa for at optimere fusionsforlgbet

og gge mellemledernes savel som medarbejdernes trivsel?



For at belyse dette speciales problemstillinger nermere, finder jeg det nedvendigt at inkludere
ovenstaende underspgrgsmal. De farste to underspargsmal er deskriptive og vil blive analyseret ud
fra de forskellige teorier og perspektiver der preesenteres i dette speciale. De er ligeledes inkluderet
for at informere laeser om, hvordan de globale og kulturelle aspekter spiller en rolle for virksomheden,
forandringsprojektet og mellemlederne. Pa baggrund af de to farste underspargsmal, samler jeg viden
og skaber forstaelse, der anvendes i det tredje og sidste underspergsmal til at diskutere hvilke
handlemuligheder, der er for forandringerne og derefter hvordan de videre kan anvendes i
virksomheden. Ud fra besvarelsen af underspargsmalene, vil der hertil foreligge en konklusion, der

forsgger at svare pa den endelige problemformulering.

1.4 Specialets to perspektiver

Det organisationskulturelle perspektiv og globaliseringsperspektivet skal, i dette speciale, danne
rammen for, hvordan mellemlederne er pavirket af &ndringer i en global virksomhed, samt hvordan
det pavirker deres og deres medarbejderes trivsel. Til at definere perspektiverne har jeg valgt at tage
udgangspunkt i forskellige teoretikere og definitioner. Begrundelsen for at inddrage viden fra
forskellige kilder er at skabe et unikt perspektiv, jeg mener, passer bedst til specialets
problemstillinger. De to perspektiver vil fungere som baggrundsteori til at understatte specialets
undersggelse. Det fremhaves lgbende i afsnittene hvorfor netop disse perspektiver er valgt og

hvordan de bliver anvendt i specialet.

1.4.1 Globaliseringsperspektivet

Da den globale virksomhed Siemens Gamesa arbejder med forandringer i forbindelse med en
transnational fusion, finder jeg det relevant at inddrage globaliseringsperspektivet for at lave sa
grundig en analyse som muligt og dermed besvare problemformuleringen. Globaliseringsperspektivet
vil i falgende blive defineret med henblik pa hvordan det kan understgtte specialets empiriske fund
der analyseres i kapitel 3, hvortil det kan anvendes til at undersgge om der blandt mellemledere er en

globaliserings nysgerrighed eller en skepsis.

1.4.1.1 Globaliserings kendetegn
Globaliseringen har skabt en udvidelse af internationale gkonomiske, politiske og kulturelle

aktiviteter. Det er blevet sa integreret en del af vores virkelighed og hverdag, at den kan inddrages



som forklaring pa stort set alt. Globaliseringen er en proces, altsa en beveagelse og ikke en fastlast
tilstand. Som oftest bliver globaliseringen inddelt i forskellige former, typisk gkonomisk, politisk og
kulturel globalisering. Globaliseringen kan ligeledes ses som en pavirkning af nationale kulturer og
sociale forandringer. | dette speciale fokuseres der hovedsageligt pa den kulturelle globalisering,

hvordan den pavirker casevirksomheden vil jeg undersgge naermere i specialet.

Et af de grundleeggende kendetegn ved globaliseringen er dens evne til at sprede viden pa tveers af
landegraenser, hvilket nogle mener haenger sammen med den seneste udvikling inden for IT og nye
globaliserede arbejdsformer (Skytt 2021). Dette komplimenteres af teoretikeren Anthony Giddens.
Giddens’ definition af globalisering er bred og fremhaver, at globaliseringen skal ses som en
teknologisk udvikling, som i den grad bidrager til en bgjning af tid og rum, hvilket har resulteret i
gget interaktion og kommunikation mellem individer pa tvears af landegrenser. Pa den made kan
lokale begivenheder der finder sted, pavirke eller skabe andre begivenheder flere hundrede kilometer
veek og omvendt (Giddens 1990, 64). Siemens Gamesa som en global virksomhed anvender i hgj
grad teknologiske redskaber i deres arbejdsdag, bade til at kommunikere, samarbejde men ogsa til

udvikling af produkter.

Ifalge professor Nikoloz Parjanadze, kan globaliseringen defineres pa adskillige mader afhangig af
personens verdensbillede samt opfattelse af, hvilken betydning globalisering har for verden. Falles
for de forskellige definitioner er, at de forbindes med omrader af det sociogkonomiske, kulturelle og
politikske liv, men hvordan, varierer fra person til person. Hertil kan der fokuseres pa forskellige
aspekter sasom gkonomi, international kommunikation og handel, interkulturelle relationer og
demokrati. Den teknologiske udvikling har forbedret den tveernationale forbindelse, der nu er
nemmere tilgaengelig. Der er blevet skabt en “kulturel homogenisering” i forbindelse med at
kommunikation pa tveers af landegranser er blevet betydelige nemmere og mere aben, og dermed
bidrager det til skabelsen af et enkelt globalt samfund”, hvor ogsa politiske aspekter er blevet mere
globale. Globaliseringen har altsd medfgrt en gentenkning af politiske og sociale strukturer,
gkonomiske forbindelser og kulturelle veerdier (Parjanadze 2009, 78-79). Sammenhangen mellem
globaliseringen, kommunikation og det kulturelle der her fremstilles, spiller en vasentlig rolle for
dette speciale. Dette skal i specialet bidrage til at skabe en starre forstaelse for de praesenterede

problemstillinger i dette kapitel. I forhold til at anskue det fra dette perspektiv, vil der i specialet blive



undersggt hvordan Siemens Gamesa arbejder frem mod et mere globalt set-up samt hvordan det

globale pavirker mellemledere.

Professor Fazal Rizvi og professor Bob Lingard, der begge har fokus pa globale studier, papeger, at
globalisering desuden kan omhandle maden hvorpa mennesker er blevet mere sammenkoblede pa
tveers af tid og rum, og at de nye midler globaliseringen har medfert i form af, blandt andet
kommunikation og transport har skabt og medfert, nye spaendende muligheder. Adgangen til og
mulighederne for at opleve verden pa en anden made, der blandt andet giver en starre kulturel
forstaelse, har aldrig veeret stgrre, og det har for mange gjort den globaliserede hverdag nemmere. Vi
har faet stgrre adgang til nye markeder og produkter, hvor der deles information pa tveers af nationale
og kulturelle greenser. Globaliseringen har dermed en positiv betydning i forhold til den geografiske
afstand, der ikke leengere er en begreensning for handel, beslutninger og meget mere. Det er ikke kun
ved rejser, at vi opnar en starre kulturel forstaelse, idet ogsa den teknologiske udvikling med let
tilgeengelig information har abnet op for meget viden og skabt en kulturel mangfoldighed (Rizvi &
Lingard 2000, 419-420). Dette er relevant for Siemens Gamesa, da virksomheden forsgger at skabe
et globalt set-up, hvor netop elementerne i dette perspektiv er med til at pavirke, hvordan

virksomheden er opbygget globalt og kulturelt, hvilket belyses nermere i specialet.

Et bekymrende aspekt i forbindelse med globalisering er hvordan den kulturelle globalisering
pavirker verden. Nogle antyder at globalisering er et andet ord for kulturel homogenisering, en anden
form for kolonialisme hvor blandt andet amerikanske forbrugsveerdier hersker gverst. Det kan frygtes,
at den globale kultur der er blevet skabt, paleegger alle de samme kulturelle billeder, den samme smag
og de samme holdninger. Ovenstaende er en tydelig indikator for, at det ikke er underligt, at der ses
en lokal modreaktion mod den globaliserede verden. Lokale borgerbevaegelser og alternative
institutioner opstar over hele verden for netop at imgdekomme de grundlaeggende gkonomiske behov
der er, og for at keempe for menneskelig veerdighed og bevare lokale traditioner og kulturliv (Rizvi
& Lingard 2000, 419-420). Spegrgsmalet er sa, hvorledes Siemens Gamesa og mellemlederne
forholder sig til globaliseringen, dens fordele og ulemper, samt hvordan det pavirker deres

samarbejde og ikke mindst forandringsprojektet.

S. Chinnammai skriver, at et lands fremtid afhanger af dets evne til at konkurrere pa et globalt

marked, hvortil industribaserede gkonomier giver plads til videns baserede praksisser, som desuden



promoverer feerdigheder, viden og den intellektuelle kapacitet der skal til for at kunne tilpasse den
konstante forandring og usikkerhed som globaliseringen medferer (Chinnammai 2005, 68).
Globaliseringen medfarer, at kultur har en stgrre betydning for virksomhedens succes, da kultur er
medbestemmende for performance, idet at medarbejdere viser starre engagement, hvis de besidder
en forstaelse for kulturen. En af de essentielle fordele ved en virksomhedskultur er, at den kan hjzlpe
medarbejdere til at skabe mening og viden om hvordan de bedst agerer i forskellige situationer. Den

kan derfor anses som det, der binder hele virksomheden sammen (Svanborg 2017).

1.4.1.2 En global virksomhed og global medarbejder

Nyere forretningsvirksomheder har teknologiske midler og strategier, der gar det muligt at nedbryde
gamle greenser, for tid, rum, sprog, skik og ideologi. Da der anvendes globale teknologier, gor det
mulighederne for virksomheder endnu starre i forhold til at udvikle produkter, der kan produceres og
selges hvor som helst, og dermed ger det nemmere at treenge ind pa nye markeder. Ordet
globalisering henviser til bade intensiteten og omfanget af internationale interaktioner, men uden at
angive eksempler pa, hvordan disse interaktioner forekommer eller hvilken betydning interaktioner
har i forskellige sammenhange (Rizvi & Lingard 2000, 421-423). Dette stiller ligeledes et starre krav
til medarbejdere i disse organisationer, der nu skal kunne arbejde og operere i flere netvaerksbaserede
samarbejdsstrukturer pa tveers af landegraenser. Det at vare en del af en global organisation stiller
ogsa visse krav til ledere savel som medarbejdere, idet arbejdsprocedurerne skal have en global
tilgang for at fungere i et flerkulturelt samfund og skabe globale medarbejdere, herunder skal
kompetencer, mobilitet og fleksibilitet veere i fokus (UM 2006). | en global virksomhed som Siemens
Gamesa, kraever det et samarbejde pa tvers af landegreanser, tidszoner og kulturer. Det stiller store
krav til medarbejderne, der skal vere forberedte pa den kompleksitet, som er forbundet med en sadan
type samarbejde. Det krever ligeledes, at ledelsen har fokus pa at skabe effektive

samarbejdsprocesser og ikke mindst medarbejderinddragelse.

1.4.1.3 Magtdistance

Den globaliserede verden, vi i dag lever i, bringer nye udfordringer med sig. En af disse udfordringer
er mgdet med andre landes anderledes kulturer. Geert Hofstede er opfinderen bag seks
kulturdimensioner, som anvendes til at sammenligne forskelle og ligheder mellem verdierne i
forskellige landes kulturer. Disse dimensioner er med til at bestemme individers adferd og opfattelse

af, hvordan verden fungerer.



Geert Hofstede undersgger en kultur og sammenligner det enkelte lands kultur med andre kulturer.
Hans undersggelse skaber et godt billede af bade landet, samfundet og befolkningen, og dermed kan
der skabes en bedre forstaelse af egen samt andres kultur. Forskellige samfund har forskellige
kulturer, da alle samfund har regler, veerdier og symboler, som adskiller sig fra andre. Ifglge Hofstede
findes der blandt folk regler, veerdier og symboler bade pa regionalt og nationalt niveau. Det er med

til at pavirke en adferden som ikke forsvinder over tid.

De seks kulturdimensioner har til formal at vise landenes kulturelle tendenser og inddrager ikke
subkulturer, herunder forskelle inden for de nationale graenser. Disse dimensioner skal derfor
betragtes som pejlemarker og ikke som faste regler om, hvordan en kultur er. | forhold til dette
speciale finder jeg det interessant at fremhaeve dimensionen Magtdistance, der kan kobles sammen
med undersggelsen af nationale kulturer i Siemens Gamesa, herunder hvordan de agerer samt hvordan
samarbejdet er mellem medarbejdere med forskellige nationale kulturer. Magtdistance omhandler
magtforskelle og uligheder i samfundet, samt den made hvorpa individer anser autoriteter forskelligt,
og hvor autoritetstro individet er. Magtdistance kan opsta forskellige steder, herunder ogsa pa
arbejdspladsen. Et eksempel pa dette er, hvordan samarbejdet er mellem medarbejdere og ledelsen,
herunder om der stilles spgrgsmalstegn ved opgaver, procedurer med mere, eller om ledelsens
beslutninger vedrgrende hierarki og sa videre accepteres. Dimensionen henviser ligeledes til graden
af ulighed, der findes og accepteres mellem mennesker med og uden magt og maler dermed i hvilken
udstreekning medarbejdere i en organisation accepterer og forventer, at magten er ulige fordelt. I nogle
lande accepterer medarbejdere store forskelle mellem ledere og medarbejdere. Disse lande anses som

veerende med hgj magtdistance (Geerthofstede u.d.).

1.4.1.4 Opsamling af globaliseringsperspektivet

| forhold til Siemens Gamesa som verende en global organisation, vil dette perspektiv senere i
specialet blive inddraget, nar det undersgges, hvordan de globale faktorer pavirker virksomheden,
forandringsprojektet og mellemlederne. Hertil er der fokus pa det globale samarbejde der kreeves
mellem de forskellige lande for at arbejde med de forandringer, virksomheden gennemgar. |
forbindelse med specialets undersggelse, ser jeg det ngdvendigt at undersgge organisationskulturen,
da der ses en sammenhang mellem globalisering og kultur, hvilket fremhaves i dette speciale ud fra

de to perspektiver.



1.4.2 Det organisationskulturelle perspektiv

Dette perspektiv er udarbejdet ud af en beskrivelse af kultur og kultur i organisationer for at skabe en
overordnet forstaelse i forhold til dette speciale. Dertil skal det komplementere specialets
analyseteori, hvor der tages udgangspunkt i Cathrine Hasses mere specifikke antagelser om kultur i
organisationer. Perspektivet bliver desuden anvendt som en supplerende baggrundsteori til

analyseteorien.

1.4.2.1 Kultur i virksomheder

Kultur er et begreb, der er sveert at definere. Adskillige forskere er gennem tiden kommet med deres
definitioner af begrebet og har foretaget en mere dybdegaende undersggelse af, hvad kultur er, og
hvordan det pavirker mennesker, nationer og organisationer. En organisation bestar af mange dele,
herunder medarbejdere, processer, systemer og strukturer. En organisationskultur kan komme til
udtryk pa forskellige mader. Det kan vare gennem synlige artefakter, sdsom virksomhedens logo,
farver med mere. Det kan ligeledes veere gennem maden hvorpa man omgas, samarbejder, lgser
opgaver og omgangstonen der er imellem ledere og medarbejdere. Det kan tage lang tid at fa en
dybere forstaelse af de forhold, der er medvirkende til at skabe en bestemt, searpreeget
organisationskultur (Bakka og Fivelsdal 2019, 227-228). For at opna en forstaelse, skal man opleve
situationerne, kollegaernes og ledernes made at reagere pa i forskellige situationer, fornemme
sammenhangen mellem forhold i omgivelserne og de reaktioner, de udlgser. Man skal desuden prgve
at opfange de mgnstre som findes i kulturen, og det er kun muligt hvis man selv er blevet en del af
virksomheden og dermed har et godt kendskab (Bakka og Fivelsdal 2019, 228). En
organisationskultur er det der binder alle delene i virksomheden sammen til en virksomhed. Kultur
er et udtryk for den made hvorpa mennesker ger ting. En organisationskultur er derfor konstant under
forandring og udvikling. Hertil ser jeg min rolle i felten som en serlig fordel, da jeg har veeret ansat
I casevirksomheden og deltaget i de opgaver hvorfra der er indhentet empirisk materiale til

undersggelsen i dette speciale.
Kulturer skabes socialt gennem samspillet mellem organisations medlemmer. Denne forstaelse af

kultur er central i forhold til et kommunikationsfokus pa kultur, hvor kultur ikke blot overfgres

gennem kommunikation, men ogsa hvor kommunikation er konstituerende for kultur. Derfor kan
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organisationskultur relateres til kommunikationsprocesser hvorigennem kultur er skabt. Der er flere
aspekter der danner rammen for en organisationskultur og den er ikke ligetil at beskrive og forklare,
det kraever en grundig undersggelse og et godt kendskab til virksomheden. Hertil er det ogsa vigtigt
at veere opmarksom pa, at organisationskulturen kan beskrives forskelligt, afhaengig af hvem der gar
det. Det er altsa en faktor der ikke kun pavirker virksomheden men ogsa medarbejdere, hvorfor der
er serlig vigtig at medarbejdere er i fokus nar der arbejdes med kultur. Kulturelle handlinger kan
veere interaktionelle, da de kraever deltagelse fra flere organisationsmedlemmer. Forestillinger om
kulturen kan veere kontekstuelle, da de er indlejret i organisatoriske situationer samt
organisationshistorie (Miller 2015, 75).

Det er essentielt for ledere i en virksomhed at arbejde med organisationskulturen, da det er den faktor
i virksomheden der sikrer succes eller skaber fiasko. Ledelsen spiller en central rolle i forhold til at
pavirke en organisationskultur. Det er bade ledere med formelle og uformelle titler der har indflydelse
pa kulturens udvikling. Det bidrager til at grundlaeegge, forme og udvikle det kulturelle system. Det er
ikke alle dele en leder kan &ndre, men en leder kan pavirke den saledes delene i virksomheden bliver
tilpasset den rette organisationskultur (Bakka og Fivelsdal 2019, 241). Netop dette fokus der er
mellem ledere og organisationskulturen er veesentlig for undersggelsen i dette speciale, hvor jeg ser

narmere pa mellemledernes rolle.

“Each organization has its own way of doing what it does and it’s own way of talking about what it

is doing.” (Miller 2015, 71)

Ovenstaende citat beskriver en organisationskultur som varende unik, og dermed er kulturer
forskellige afhaengig af hvilken nation, organisation eller lignende en kultur tilhgrer. Ligesom alle
andre organisationer, har Siemens Gamesa ogsa sin egen unikke kultur som jeg, i dette speciale, vil
undersgge nzrmere i forhold til, hvordan den pavirker eller pavirkes af forandringsprojektet og

medarbejderne i virksomheden.

1.4.2.2 Tveerkulturelt samarbejde
Et andet element, jeg finder ngdvendigt at inddrage i dette perspektiv, er det tveerkulturelle
samarbejde, hvor medarbejdere med forskellige nationale kulturer skal have en felles kulturforstaelse

i en organisation for at gennemfgre opgaverne. Kultur kan bade veare et nationalt eller et lokalt
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feenomen, der skaber rammerne for, hvordan vi udtrykker os indenfor den samme kultur. Det er
kulturen der seatter rammerne for vores adfaerd og hvordan vi interagerer med andre mennesker. Nar
ledere skal fungere i fremmede kulturer, vil deres adferd vare pavirket af deres egen nationale
kulturbaggrund. Ifglge kulturteoretiker, Geert Hofstede, kan dette skabe vanskeligheder, blandt andet
af etisk art, nar skandinaviske ledere skal fungere i et samfund med mere autoritere traditioner, som
Hofstede beskriver som stor magtdistance. Hofstede ser ligeledes en styrke i de lande, herunder
Danmark, der har et lavere struktureringsbehov end mange andre lande, hvilket betyder der er stgrre
tolerance over for ustrukturerede, tvetydige situationer og overfor mennesker, der er anderledes. Man
er dermed mere aben overfor at problemer kan lgses pa forskellige mader samt mere tilbgjelig til at
acceptere, at der geelder forskellige adfaerdsregler i forskellige kulturer. Det ger det lettere at fungere
som leder i andre kulturer. Hofstedes forskning har bidraget til forstaelsen af nationale
kulturforskelles betydning for hvordan der ledes (Bakka og Fivelsdal 2019, 247). Siemens Gamesa
er en virksomhed med forskellige nationale kulturer, der alle arbejder mod et felles mal.
Virksomheden anvender forskellige initiativer til at fremme det tveerkulturelle samarbejde, men
spgrgsmalet er, hvorvidt disse styrker samarbejdet eller ej. | stort set alle teams i virksomheden ses
der forskellige nationaliteter, hvorfor det er serlig vigtigt for virksomheden at have et kulturelt fokus.
HR-ledelsen, der styrer HR-transformationsprojektet, er placeret i Spanien, og hvilken betydning

dette har virksomheden og organisationskulturen kommer jeg nermere ind pa i kapitel 3 og 4.

Kulturforskelle er ofte en pavirkende faktor nar der opstar kommunikationsproblemer, misforstaelser
og konflikter mellem individer. Det er vigtigt at kende konteksten for at kunne forsta kulturen. | den
forbindelse har antropologen Clifford Geertz udtalt fglgende: “Man behgver ikke at blive som dem
for at forstd dem.” (Eriksen og Sgrheim 2005, 50) Med dette mener han, at det er muligt at forsta
andre nationale kulturer uden kulturelt set at veere en del af kulturen. Det er altsa muligt at forsta
individer og den kultur de lever i, uden at vaere 100 procent enige med dem (Eriksen og Sgrheim
2005, 50-52).

1.4.2.3 Opsamling af det organisationskulturelle perspektiv

Ovenstaende definitioner pa hvad en organisationskultur kan veere bygget af, dens betydning og effekt
for virksomheder kan, i dette perspektiv, opsummeres saledes. En organisationskultur er den unikke
kombination af alle virksomhedens dele, der binder virksomheden sammen og pa samme tid adskiller

sig fra omgivelserne. Desuden bidrager den til at skabe en steerk fglelse af feellesskab, identitet og en
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feelles retning for at opnd virksomhedens mal. Der ses altsa en veesentlig sammenhang mellem
performance og kultur, og kultur i en virksomhed kan enten fremsta som den starste aktiv eller den
starste udfordring. Det der beskriver kulturen, herunder virksomheden og medarbejderne har
afgerende betydning nar det handler om at skabe resultater. En organisationskultur kan ikke
ignoreres, specielt ikke nar virksomheden gennemgar forandringer, da organisationskulturen
indikerer om forandringerne lykkedes eller ej. Det er ledere i en virksomhed der hovedsageligt star
for at lede en succesfuld forandring, det kraever respekt og forstaelse for organisationskulturen og
dens rolle i forandringsprojektet. Dertil har den til formal at samle virksomheden, det vil sige
integrationsopgaven omkring virksomhedens identitet samt skabe tilpasning til omgivelserne. Dette
perspektiv kan anvendes i specialets analyse og diskussion, nar det undersgges nermere hvordan
virksomhedens kultur, herunder ogsa mellemelderne og medarbejderne, er praeget af den

transnationale fusion og de dertilhgrende forandringer.

1.5 Casevirksomheden — Siemens Gamesa Renewable Energy

Siemens Gamesa er en international virksomhed, der er repraesenteret i mere end 90 lande over hele
verden. Virksomheden blev stiftet i 2017 da virksomhederne Siemens Wind Power og Gamesa
fusionerede. Siemens Gamesa er en af de fgrende leveranderer af vindkraftlgsninger til kunder i hele
verden. Virksomheden har fglgende mission:”We make real what matters — Clean energy for
generations to come.” (Siemens Gamesa 2021) De arbejder pa at forme den vedvarende
energibranche. Hertil tilbyder de en af branchens bredeste produktportefgljer med bade offshore- og
onshore teknologi samt branchefagrende servicelgsninger. For at opna dette fglger de falgende vision:
"To be the global leader in the renewable energy industry driving the transition towards a
sustainable world.” (Siemens Gamesa 2021). Siemens Gamesa arbejder med forskellige tiltag for at
opna deres gnskede mal for virksomheden. Forskellige initiativer, kampagner med mere skal bidrage
til at opretholde en velfungerende organisationskultur og skabe en arbejdsplads med plads til alle.
Virksomheden har fglgende formal som den arbejder ud fra: ”Empower people to lead the future.”

(Siemens Gamesa 2021)

1.5.1 De transnationale forandringer

| forbindelse med den transnationale fusion gennemgar Siemens Gamesa et organisatorisk

forandringsprojekt ved navn Phoenix Projektet, der skal gare processerne mere globale. HR-
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transformationsprojekt er en del af projektet og indebaerer endringer i HR-strukturen i virksomheden,
saledes arbejdsprocesserne fremover er ens jevnfer det globale set-up. Den globale HR-chef
beskriver formalet med den nye model saledes: “The new model allows us to be aligned and provide
one global experience for our people.” (Bilag 7, 4) Virksomheden har HR-afdelinger i mere end 30
lande, hvor HR-ledelsen er placeret i Spanien. Det er HR-ledelsen der har udarbejdet og udsendt det
globale set-up til de lokale HR-afdelinger rundt om i verden. I min ansettelse i virksomheden, har
jeg primeert arbejdet med implementeringen af den nye MyHR-portal, hvilket er et internt intranet i
virksomheden hvor alle HR-tjenester og informationer for medarbejdere er samlet et sted. Den nye
portal inkluderer ligeledes service dggnet rundt sa medarbejderne hurtigere kan finde information og
fa hjeelp til HR relaterede spargsmal. Formalet med MyHR-portal er at udvikle en portal, der er drevet
af engagerende og handlingsorienteret indhold for at levere den gnskede medarbejderoplevelse (Bilag
4, 4). Den globale HR-chef udtaler at formalet med HR-transformationen, er at skabe en global
organisation der arbejder i overensstemmelse med bedste praksis sammen med andre internationale
og multinationale virksomheder med fokus pa at optimere beslutninger indenfor forretningen (Bilag
6, 18). Selve portalen er blevet lanceret lgbende. Der arbejdes fortsat pa portalen og pa at skabe én
samlet global oplevelse for medarbejderne (Bilag 4, 2). Ved at skabe et globalt set-up haber
virksomheden péa at opnd bedre overensstemmelse i forhold til globale og lokale processer. |
forbindelse med forandringsprojektet er der ligeledes blevet udarbejdet en global plan for hvordan
forandringerne skal implementeres og hvordan det skal se ud fremadrettet for at optimere
virksomheden gkonomisk og skabe globale arbejdsprocesser. Denne plan blev givet til de forskellige
afdelinger verden over med beskeden om at implementere forandringerne, men det er tydeligt at
marke blandt mellemlederne savel som medarbejderne, at ikke alt har forlgbet som gnsket. Der ses
flere store udfordringer, da det er vanskeligt at udarbejde en plan med et globalt set-up der skal passe

ind i hele virksomheden (Bilag 4).

Derudover skal forandringerne bidrage til forbedret service med en proaktiv tankegang, positivt
engagement, bedre forhold for ledere der gar det muligt at skabe a&ndringer, innovation der bidrager
til konstant udvikling samt forbedring af processer, veerktajer samt et digitaliseret og specialiseret
veerktgj der er tilpasset den globale udvikling (Bilag 4, 3), (Bilag 5, 24). Ledelsen har et hab om at
forandringerne bidrager til at skabe en organisationskultur der er preget af samarbejde, hvor
medarbejderne er abensindede og der er plads til feedback. Ledelsen papeger ligeledes at der kan

forventes udfordringer, hvor nogle udfordringer fgrst opstar og ma lgses undervejs i processen (Bilag
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5, 25) Desuden skal det nzvens at HR-funktionerne nu primaert styres af eksterne firmaer, Accenture
og Neeyamo, fremfor internt i virksomheden. MyHR Portalen bliver styret af det eksterne firma,
Accenture (Bilag 7, 3), om dette har nogle konsekvenser for medarbejderoplevelsen af portalen,

kommer jeg naermere ind pa i analysen.

Da jeg blev ansat i virksomheden, var arbejdet med portalen pabegyndt og jeg har derfor ikke veret
med fra opstarten af projektet. Jeg har haft en stor rolle i forbindelse med at fa klargjort materiale til
portalen og gjort den Klar til lancering. Processen med klarggringen har inkluderet forskellige
opgaver, deadlines, stillet spargsmal samt skabt frustrationer blandt medarbejderne (Bilag 4). Mit
forhold og kendskab til virksomheden og forandringsprocessen har udfoldet i et taet samarbejde bade
med globale og lokale kollegaer og jeg har dermed skabt et indtryk af samarbejdet, hvilket jeg vil

anvende i specialets analyse og diskussion.
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2.0 Kapitel 2 Metodologi

Dette kapitel indeholder specialets metodiske og teoretiske overvejelser og gennemgar det empiriske
materiale og den tilgang, der danner rammen for specialets undersggelsesdesign. Afsnittet vil desuden
definere specialets videnskabsteoretiske tilgang, hvor der bliver redegjort for det verdensbillede, som
ligger til baggrund for hvordan jeg opfatter og arbejder med de problemstillinger, der undersgges i

dette speciale.

2.1 Videnskabsteoretisk grundlag

Specialets videnskabsteoretiske stasted tager udgangspunkt i et speendingsfelt mellem
socialkonstruktivisme og feenomenologi. Indenfor den faanomenologiske tilgang, vil forskere sgge
mere precise beskrivelser af, hvordan bestemte fenomener opleves, hvor den
socialkonstruktivistiske tilgang fokuserer mere pa hvordan forskellige f&anomener, italesattes og
bruges af mennesker, der anvender diskursive ressourcer og fortolkningsrepertoirer (Brinkmann og
Tanggaard 2010, 31). Indsamlingen af det empiriske data til dette speciale, er forgaet med en
feenomenologisk tilgang. Hertil supplerer den socialkonstruktivistiske tilgang nar empirien
undersgges og analyseres, da sociale og sproglige konstruktioner er grunden til visse udfordringer,
dette speciale har til formal at undersgge. Analysen bliver foretaget ud fra enkelte personers
udtalelser, hvilke bliver samlet til en falles konstruktion i og med at de forskellige dele anvendes til
at skabe en samlet forstaelse og bidrage til handlemuligheder i form af et forandringsdesign.
Sociologerne Berger og Luckmann diskuterer emnet feenomenologisk socialkonstruktivisme med
henblik pa at udvikle en faenomenologisk vision om den sociale virkelighed ud fra andres antagelser
om emnet. De papeger at hverken funktion eller struktur har selvstaendig status, men udtrykker sociale
konstruktioner, der er betinget af kulturelle forhold i menneskets dagligdags livsverden. Ifglge dem,
geelder det om at komme ned til forudsatningerne for menneskets daglige virkelighed, saledes som
den er givet i intersubjektivitetens felles verden. Berger og Luckmann kombinerer fanomenologien
med den symbolske interaktionisme, hvor man beskriver de ansigt-til-ansigt relationer, som individer
til daglig er en del af, og hvor disse sammenhznge og kommunikationsmgnstre typificeres med
henblik pa at forsta variationerne i betydningsdannelsen i menneskets sociale virkelighed (Fuglsang
& Olsen 2004, 295-296). Deres forstaelse og beskrivelse af fanomenologisk socialkonstruktivisme
indikerer hvordan jeg som forsker ligeledes kan arbejde med et spandingsfelt mellem de to

videnskabsteoretiske tilgange.
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2.1.1 Feenomenologi

Den f&enomenologiske tilgang der anvendes i dette speciale, tager udgangspunkt i Bo Jacobsen, Lene
Tanggaard og Svend Brinkmanns forklaring af begrebet. Feenomenologi har en graesk afstamning og
er sammensat af to ord phainomenon, hvilket betyder “det som viser sig”, og logos, hvilket betyder
”laere”. Faenomenologi er dermed leeren om det, der kommer til syne eller fremtreeder for en
bevidsthed (Brinkmann og Tanggaard 2010, 184-185). Fenomenologi handler om at mede
feenomenet selv. Ved anvendelse af en fenomenologisk tilgang streebes det efter at belyse f&anomener
som de er i sig selv. Dette vil sige, at vi skal forsgge at ga bag om de mange ideer, stereotyper og
indtryk vi typisk anvender og tilleegger de feenomener, vi mgder. Jacobsen et al skriver, at ifglge
feenomenologien ber vi aldrig tage det for givet, at vi har en forstaelse og kendskab til hvad andre
personer faler, teenker eller gnsker, uafhaengig af hvem det drejer sig om. Det er vigtigt, at vi lytter
og sparger omhyggeligt ind til personen, hvorved vi skal, for en tid, se bort fra de antagelser og den
viden vi har om et givent emne. Edmund Husserl anses som varende den egentlige grundlegger af
feenomenologien, han er specielt kendt for sit hovedtreek Logiske undersggelser. Han gnskede at
udvikle en videnskab der ikke reducerer subjektet eller kompleksiteten i det psykiske liv til det, der
kan siges om det fra et ’objektivt’ synspunkt. Denne tilgang han har til videnskaben, har sidenhen
faet stor betydning for forskere indenfor humanvidenskabeligt arbejde, der haevder, at mennesket ikke
er et mekanisk apparat, der passivt registrerer sanseindtryk, men som derimod aktivt er med til at
skabe sin verden (Brinkmann og Tanggaard 2010, 186-187).

2.1.2 Socialkonstruktivisme

Den socialkonstruktivistiske tilgang, der anvendes i dette speciale, tager udgangspunkt i Klaus
Rasborgs beskrivelse heraf, suppleret med wuddrag fra Finn Collins beskrivelse.
Socialkonstruktivismen anvendes ofte, nar vi beskaftiger os med mennesker og deres evne til at skabe
en forstaelse mellem hinanden. Derfor opfattes veasentlige dele af den sociale og menneskelige
virkelighed som veerende konstrueret af mennesker, hvis opfattelser af sig selv og andre er pavirket
af historiske og samfundsmassige faktorer. Disse samfundsmaessige faktorer anses som verende
skabt af mennesker, specielt gennem sproget og kommunikation. Dermed ses mennesker som aktgrer,

der deltager i opretholdelsen og skabelsen af samfundsmaessige strukturer. Ligeledes geelder det for
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feenomener.  Socialkonstruktivister anser altid fenomener som menneskeskabte sociale
konstruktioner, der er pavirket og praeget af dets menneskelige oprindelse og interesse. Forstaelsen
af fenomener afhaenger af social konstruktion, og betydningen af fenomener afhanger af hvordan
det udvikles af mennesker. Det er gennem sproget og kommunikation at mennesker i faellesskab
konstruerer og reproducerer verden. Socialkonstruktivister anser altid feenomener som
menneskeskabte sociale konstruktioner, der er pavirket og praeget af dets menneskelige oprindelse og
interesse. Centralt for denne tilgang er netop, at samfundsmaessige feenomener kan forandres, da de
er opstaet gennem historiske og sociale processer. Dermed kan der tales om et forandringsperspektiv
indenfor denne tilgang, for hvis de samfundsmassige fenomener er skabt af menneskelige
handlinger, sa kan menneskelige handlinger ogsa forandre disse fa&enomener, og de er dermed ikke
evige og uforanderlige. (Fuglsang & Olsen 2004, 349-351) (Collin og Kappe 2014, 419-420). Ud fra
en samlet forstaelse af specialets undersggelse der er lavet pa baggrund af den indsamlede empiri,
anvendes der et socialkonstruktivistisk synspunkt i specialet til at diskutere handlemuligheder ud fra
analysens fund og resultater. Disse handlemuligheder kan ses som et forandringsdesign i forhold til

hvordan virksomheder organisatorisk kan arbejde med forandringer og fokusere pa medarbejdere.

2.2 Teoretisk grundlag

Dette afsnit indeholder specialets teoretiske valg, som tager udgangspunkt i Cathrine Hasses teori om
kulturanalyse i organisationer. Denne teori vil fungere som en analyseteori og tager udgangspunkt i
falgende af Hasses elementer, artefakter, kulturelle modeller og kulturmarkgrer, og skal anvendes
for at komme en forstaelse af organisationskulturen og dens udfordringer nermere. | det fglgende

defineres kulturbegrebet ifglge Hasse, hvorefter de tre ovennavnte begreber uddybes.

2.2.1 Kulturbegrebet ifglge Cathrine Hasse

Cathrine Hasse papeger, at kulturbegrebet er vanskeligt at finde en entydig definition af. Nar begrebet
kultur anvendes er det op til forskeren at definere sig ud af, hvordan begrebet bruges i den givne
situation. Jo mere oplgst og globaliseret verden omkring os bliver, des stgrre behov har vi for at
anvende samt definere ordet kultur, og der er ikke enighed om denne definition. En feellesnavner er
dog, at ordet ofte anvendes i forbindelse med veerdier, traditioner og sammensted mellem disse (Hasse
2012, 16-17). Jeg finder det derfor relevant at inddrage Cathrine Hasses kulturbegreb til at belyse det

kulturelle aspekt i specialet, da hendes kulturbegreb er dynamisk og kobles sammen med
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organisatoriske lereprocesser. Saledes kan der gennem kulturbegrebet skabes et fokus pa de
forbindelser, der fremkommer mellem artefakter og mennesker, som produkt af det, der af Hasse
betegnes som kulturelle lzereprocesser (Hasse 2012, 18). Dette finder jeg serlig relevant i forhold til
at kunne undersgge, hvordan Siemens Gamesa ved at fokusere pa organisationskulturen kan forbedre

forandringsprojektet.

Hasse definerer begrebet kultur sdledes: “Kultur er en kraft, der virker gennem klynger af leerte
forbindelser, der dannes, mens vi handler og skaber nye kulturelle forbindelser” (Hasse 2012, 31-
32). Kultur er i Hasses perspektiv at forstas som laereprocesser, der skaber forbindelser. Det er
forbindelser, der skaber relationer mellem materialitet og betydning, og handlinger og betydning.
Over tid skaber forbindelser forventninger, der, nar de bekreftes, bliver selvfglgeligheder. Hertil kan
det navnes nar vi leerer forbindelser, at materialiteter materialiseres, transformerer og transformeres
i fortid, nutid og fremtid i fysiske rum. Kultur er dette indviklede netverk af forbindelser, der in- og
ekskluderer mennesker, genstandsartefakter og ord i organisationer. Kultur er meget mere end det, vi
kan se, kultur kan beskrives som det, der holder sammen pa organisationer, hverdagsliv og samfund.
Forbindelser kan fremtreede som fysiske manifestationer hvilke kan betegnes som kulturelle vaner,
symboler, ritualer, vaerdier og traditioner med flere. (Hasse 2012, 16-17) Ud fra denne forstaelse af
kultur, kan Hasses teori supplere med at undersgge, hvorvidt Siemens Gamesa som organisation har
leerte forbindelser, der er blevet skabt Igbende og over en laengere periode, hvilke kan fremsta som
selvfglgeligheder for medarbejderne i organisationen. Hertil kan Hasses teori ligeledes bidrage til at

undersgge, hvilke dele af organisationskulturen der har behov for &ndring.

Hasse definerer desuden organisationskulturbegrebet ud fra metaforen, *stevbold’, der videreudvikler
de mange definitioner og forsag pa at forklare begrebet kultur. Hasse selv forstar organisationskultur
som en ’stevbold’ af forbindelser, der udger et samlet hele af netveerkets sammenvavede rebfibre,
og som kan tiltreekke og afstgde uden at have faste greenser. Derudfra forsgger hun at se pa begrebet
som et begreb, der har graenser mellem et ’inden for organisationen’ og *udenfor organisationen’, og
disse graenser saettes ad sammenfiltrede forbindelsestrade og ikke af en lige linje og et statisk system.
Hasse omtaler ikke kultur som hverken essens eller socialisering, men derimod ger hun den
dynamiske lareproces, hvorigennem kulturanalysen danner sig, til et integreret aspekt af

kulturanalysen (Hasse 2012, 17-18). Denne del af teorien kan blandt andet supplere specialets
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undersggelse af hvordan samarbejdet med et eksternt firma i forbindelse med implementeringen af

nye processer har pavirket medarbejderne i virksomheden.

Organisationskulturens potentielle udviklingszoner kan man lare at kende, ved at leere at se det
usynlige, som er forbindelser bag relationer mellem relationer. Det, vi kan skrive frem i analysen som
kultur, bygger pa allerede etablerede forbindelser, der transformeres af de nye forbindelser, vi lzrer.
Som forsker indenfor kulturanalyse har man ansvaret for at forsgge at fastholde processerne bag de

leerte relationer mellem artefakter, handlinger og deres betydninger i analysen (Hasse 2012, 16-19).

2.2.2 Artefakter

Acrtefakter er i kulturpsykologisk forstand fysiske manifestationer (genstande og ord), der er skabt og
tillagt betydning af mennesker. | organisationer organiserer artefakter livet som fysiske
manifestationer, der i kraft af deres materielle udformning anviser retningen for vores handlinger.
Artefakter kan forstas pa forskellige mader. Ifglge Hasse kan betydningen af artefakter veere kollektiv
i den forstand, at vi har leert at tilleegge artefakter bestemte betydninger, der gor feelles handlinger i
forhold til og kommunikation om artefakter til en faelles mulighed. Hvis ikke man har laert at tillegge
artefakter samme betydning, bliver den falles forstaelse af genstande og den kulturelle
kommunikation om genstande vanskeligere. Som forsker, der studerer en organisation, er man,
ligesom andre deltagere i organisationen, kreative, da man konstant er med til at skabe nye
forbindelser og dermed nye artefakter. Nar der sker en nytenkning eller kreativ udfordring af
eksisterende artefakter, opstar der brud med de eksisterende kulturelle forbindeler. For at fa en
organisationskultur til at bryde mgnstre i disse forbindelser er det en ngdvendighed at forskeren har
kendskab til de eksisterende kulturelle forbindelser. Forskere og deres kulturanalyser kan ggre en
forskel, nar forskeren har lert at dele kollektive betydninger med de gvrige deltagere. Endnu en vigtig
antagelse, Hasse papeger, er, at hvis kulturanalysen skal bruges til at bryde etablerede normer og dbne
for medarbejderes tilblivelsesmuligheder som kreative innovatgrer af organisationen, skal man som
forsker medtaenke konsekvenser af de nye kulturelle leereprocesser og forbindelser, der skabes med
analysen (Hasse 2012, 30-31).

Som forsker, der vil analysere kulturen i en organisation, skal man huske pa, at man ikke star uden

for kulturanalysen med et privilegieret socialt rentgensyn eller kan se det hele i fugleperspektiv. Som
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forsker er man ligeledes en del af kulturanalysen i hele dens mangfoldige dynamik, og man kan se
handlinger og fysiske artefakter i organisationen, men ikke viden, verdier, kollektive betydninger,
motivationer og felelser, det er alle elementer, der skal leeres. Her foregar der en lereproces, hvor
man laerer med hele kroppen og alle dens sanser. | selve lareprocessen abnes og lukkes der for
forskerens tilgang til forstaelse af kulturanalysens ramaterialer, nemlig artefakterne. Hasse papeger
falgende, “uanset hvordan vores empiriske data om organisationskulturer bliver til, formes de af
mennesker, der er underlagt fysiske begransninger, vi kan ikke lyve eller se gennem dgre eller se,
hvad der foregdr bag medmenneskers ojenldg.” Dette er serlig relevant, nar man som forsker er
optaget af artefakter i en organisation, da processen af at studere disse vil veere med blandede falelser,
forblaffelse og fejslagne forsgg pa at tolke vores medmenneskers uforstaelige handlinger og ord,
praecis som en anden nyankommen til organisationen. Det er en forudsetning at forskeren er til stede
i organisationens fysiske og virtuelle rum for at studere organisationens og deltageres egne skabelser
af forbindelser til artefakter i hverdagslivet. For at man som forsker kan blive mere erfaren med
kulturen, skal forskeren gennem deltagelse i organisationens kollektive hverdagsliv lere at handle
kulturelt som andre deltagere (Hasse 2012, 28-29). Der kan opsta misforstaelser, safremt personer fra
forskellige kulturer ikke tillegger den samme handling en falles betydning (Hasse 2012). | specialet,
skal handling som artefakt forstds som de betydninger medarbejdere tilleegger handlinger i
arbejdsdagen. Ifglge Hasse, kreever det kulturel handleviden for at undga misforstaelser mellem
artefakter og betydninger, da individet dermed besidder viden om, hvordan man hensigtsmaessigt skal
agere i pageeldende kulture. | forbindelse med dette ser jeg min ansattelse i casevirksomheden som

en fordel, da jeg dermed har faet et indtryk af kulturen i virksomheden.

2.2.3 Kulturmarkgrer

| forbindelse med kulturmarkerer er det essentielt at naevne kontekst. Kontekst bliver defineret i
praksis under arbejdet med specifikke analytiske problemer. Kontekst kan opfattes pa forskellige
mader, eksempelvis geografisk eller som knyttet til seerlige omrader. Ifglge Hasses teori er kontekst
noget, der opstar gennem en kulturel leereproces i det fysiske rum. Hasse beskriver en kulturmarkear
som et synligt objekt, et ord eller en handling, der peger hen mod en organisation med komplekse
forbindelser, hvilket kan kaldes en kulturel model i den forstand, at den er kollektiv lert.
Kulturmarkarer knytter sig saledes til de indlevede forbindelser og kulturelle modeller, som fungerer

retningsanvisende for forskellige handlinger. En kulturmarkgr kan med tiden udvikle sig til
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selvfglgeligheder hos medarbejdere i en organisation, hvilke nyankommne til virksomheden vil
opleve som forblgffelse (Hasse 2012, 149). | naerveerende undersggelse, skal kulturmarkerer forstas
som de forbindelser der karakteriserer medarbejderes vedtagelse af hvad der ind- og ekskluderes i

Siemens Gamesa.

2.2.4 Kulturelle modeller

Kulturelle modeller anskues som modeller, der kan forklare, hvorfor en bestemt reaktion kommer til
udtryk i en bestemt kontekst i en organisation. For at handlinger kan anskues som kulturelle modeller,
skal de veere kollektive. Kulturelle modeller kan, som analysemodel skabt i det analytiske felt,
anvendes til at opstille hypoteser om simplificerede, fast organiserede verdener, der kan identificeres
gennem empiriske studier af social praksis og tale. | narveaerende undersggelse anvender jeg den
indsamlede empiri til at undersgge hvordan medarbejderes handlen og reaktion kan anskues som en
kulturel model. Kulturelle modeller skal derfor forstas som medarbejdernes forventelige
handlingsforlgb i arbejdsdagen. Gennem reaktioner af handlinger af akterer kan en kulturel model
fremkomme. | en organisation kan det veere en ny medarbejder der handler anderledes end hvad andre
medarbejdere i virksomheden anser som normalt. Disse medarbejdere vil reagere pa den nye
medarbejders handlinger, hvortil det er tydeligt, hvad den kulturelle model i virksomheden er.
Handlinger har konsekvenser og medarbejdere bemarker, nar eksempelvis nye medarbejdere
overtreeder den feelles, selvfglgelige viden om, hvordan de kulturelle praksisser i virksomheden bar
udfgres. Der er ifglge Hasse tale om at bryde lerte organiserede forventninger, og nar dette sker,
bliver modellernes retningsanvisende kraft synliggjort gennem andres reaktioner. Kulturmodeller
udtrykker kulturel viden om, hvordan verden bar eller ikke bar veere, snarere end kulturel viden om,

hvordan verden ngdvendigvis er i praksis (Hasse 2012, 98-99).

2.2.5 Opsamling

Nar jeg, som forsker, vil gennemfare kulturanalyse i en organisation, er det vigtigt at vurderingen
ikke kun foretages ud fra enkelte udvalgte medarbejdere eller ledere, da det ikke er garanteret, at alle
medarbejdere har samme forstaelse af kulturen. Et eksempel herpa kan veere, at nogle medarbejdere
belgnnes, fordi de er venner med chefen, og ikke fordi de er de bedste. Derfor er det desuden vigtigt

at forskeren er i kontakt med flere medarbejdere og selv opnar flere positioner i virksomheden, hvortil
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jeg specielt vil gere brug af mine observationer til at bekrefte eller afkraefte mellemlederens
udtalelser. For at man som forsker, kan sige noget om andres handleviden, er det ifalge Hasse, vigtigt
at forskeren forstar de processer, der skaber handleviden samt kunne leese de kulturmarkerer der far
andre til at handle. For forskere savel som medarbejdere i en organisation giver denne evne til at
forstd de kulturelle artefakter en virksomhedsforstaelse, der ger det muligt at lese de
handlemuligheder der findes i kulturen (Hasse 2012, 150-151).

2.3 Metode og Analysestrategi
| fglgende afsnit vil jeg beskrive, hvordan jeg metodisk har arbejdet med min empiri og dermed skabe
et overblik over empirien. Jeg vil ligeledes preesentere den strategi, jeg anvender til at udfare

specialets analyse.

2.3.1 Kvalitativ forskningsdesign

Den feenomenologiske tilgang anvendes ofte i forbindelse med en kvalitativ forskningsundersggelse,
hvorfor netop denne tilgang er relevant for dette speciale. | forbindelse med kvalitativ forskning er
feenomenologi et begreb, der har interesse i at forsta sociale faenomener ud fra akterernes egne
perspektiver og dermed beskrive verden, som informanterne oplever den. Det er en essentiel tilgang
at anvende i forhold til at forstd de faenomener, der gnskes undersggt, da den kan abne forskerens
bevidsthed og fa feenomener til at fremsta sa klart som muligt uden at blive pavirket af forskerens
forforstaelse og fordomme. Hertil kan man se pa fire sakaldte metoderegler, der bidrager til denne

undersggelse. Metodereglerne er defineret i nedenstaende figur (Brinkmann & Tanggaard 2010, 195).

Metoderegler

1 | Man erhverver sig en konkret beskrivelse af et fanomen, der er erfaret af en person. Erfaringen kan
veere gjort af en selv, eller den kan eksempelvis vere indhentet gennem et kvalitativt
forskningsinterview. Fgr beskrivelsen analyseres, skal forskeren indtage en fenomenologisk
holdning, det vil sige sette parentes om sin forforstaelse og i videst muligt omfang abne sig for
materialet. Med udgangspunkt i denne holdning laeser forskeren beskrivelsen i sin helhed og sgger

at fa den ind under huden.
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2 | Nar man har opnaet et godt kendskab til materialet, gar forskeren tilbage til begyndelsen og laeser
igen, denne gang langsommere, med henblik pa at etablere meningsenheder, hvilket er dele af

materialet, der fremstar som velafrundede helheder.

3 | Forskeren gar derefter igen tilbage til begyndelsen og sgger at transformere meningsenhederne til
kategorier og begreber, der kan udtrykke den psykologiske (sociologiske eller antropologiske)
betydning, som forskeren er interesseret i at fa belyst. Farst pa dette tidspunkt kan man overskride

subjektets eller forskningsdeltagerens egen sprogbrug.

4 | Pabaggrund af de etablerede kategorier artikuleres ideelt set den generelle struktur i det feenomen,

som personen har oplevet. Malet med forskningsprocessen er pa den made at finde det generelle i

det konkrete via de faenomenologiske redskaber.
Figur 2: Giorgis Metoderegler (Brinkmann & Tanggaard 2010, 196)

Ovenstaende metoderegler har, i dette speciale, varet en stor hjalp til at skabe en forudsatning for
at udarbejde mit speciale pa bedst mulig vis og med henblik pa at arbejde mig frem til brugbare
resultater. | forbindelse med anvendelse af ovenstaende metoderegler har jeg forsggt ikke at lade min
egen forforstaelse for virksomheden pavirke specialets fund. Dette har specielt varet essentielt i
forbindelse med udarbejdelsen af interviewguiden og de efterfglgende semistrukturerede interviews,
hvor metoderegel 1 kan fremhaves. Metoderegel 2, 3 og 4 er anvendt i forbindelse med behandlingen

af empirien og den dertilhgrende analyse, der danner rammen for specialets diskussion og konklusion.

Pa baggrund af min forforstaelse og viden om casevirksomheden, finder jeg det relevant at anvende
en abduktiv tilgang i forhold til at opna viden og bestraebe at besvare problemformuleringen. Ud fra
den abduktive tilgang, skabes viden gennem undren over fanomener og observation, hvorefter
bearbejdning gennem relevant teori, etablerer en dybere forstaelse af genstandsfeltet (Fuglsang &
Olsen 2004, 458-459). | dette speciale tages der dermed udgangspunkt i kulturforskelles pavirkning
pa samarbejde om at skabe et globalt set-up. Den abduktive tilgang kan ligeledes abne op for nye
indsigter i undersggelsen, hvortil et samspil mellem Hasses teori og analysen skal forsgge at skabe
mening med henblik pa at besvare problemformuleringen. Derfor har jeg valgt at tage udgangspunkt
i teori om kultur samtidig med, at jeg har foretaget observationer i virksomheden Siemens Gamesa.
Min dataindsamling forsgger derfor blandt andet at undersgge hvilken kultur der eksisterer i Siemens
Gamesa ud fra Hasses teori og specialets to perspektiver, samt hvilken pavirkning denne har pa
mellemlederne. Videnskabsteoretisk kan kultur bade undersgges som noget der kan ses og males pa,

samt noget, som ikke kan males og kategoriseres. | dette speciale anskuer jeg kultur, som noget der
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kan ses og males, samtidig med, at jeg studerer enkelttilflde og generaliserer ud fra disses ved hjalp
af inspiration fra den udvalgte teori om kultur, hvorfor den abduktive tilgang er mest oplagt for dette

speciale.

Som navnt i kapitel 1, skal en kulturanalyse af organisationen bidrage til undersggelsen og dermed
besvarelsen af problemformuleringen. Ved en kulturanalyse skal bade forskere og andre deltagere i
hverdagens arbejdsliv leere kulturgrundlaget i organisationer at kende. Den organisationskulturelle
forsker laerer af andre mennesker i sit genstandsfelt (Hasse 2012, 22). | dette tilfeelde sker det
hovedsageligt ved indsamling af det empiriske data, herunder observationer. Dette i samspil med min
ansattelse i virksomheden har skabt en forstaelse for kulturen, som jeg vil anvende i mine

begrundelser senere i analysen.

Det empiriske objekt er den del af verden, en forsker konkret undersgger. Det er en verden i konstant
beveegelse, hvis graenser er flydende og sjeldent udelukkende sattes af forskeren selv (Hasse 2012,
23). Som forsker i dette speciale, har jeg indsamlet empiri over en laengere periode, fra maj 2020 til
maj 2021, hvilket jeg er overbevidst om er en fordel i forhold til at analysere kulturen i virksomheden
og dens betydning for medarbejdere, da det skaber grundlag for en stgrre forstaelse af
arbejdsprocesser, samarbejde og medarbejderne med mere. Der kan argumenteres for, at min adgang
til felten og forhold til virksomheden, i form af min ansettelse, kan have pavirket specialets
undersggelse, idet resultaterne kan vare preeget af mine egne antagelser. For at undga dette, kunne
jeg have interviewet mellemledere fra en anden afdeling, end det jeg var ansat i. Jeg har valgt denne
tilgangsmetode, da min forforstaelse for virksomheden har skabt betingelser for hvordan jeg har
produceret viden. | specialet vil det blive anvendt i form at mine observationer der kan bekrafte eller

afkraefte mellemlederes udtalelser.

2.3.2 Interviewdesign — De kvalitative interview

Indenfor human- og samfundsvidenskaberne anvendes interviews som en udbredt forskningspraksis.
Det er ligeledes en af de mest udbredte empiriske metoder til kvalitativ forskning. Gennem interviews
kan der skabes en indsigt og viden om menneskers livssituation, deres meninger, holdninger og
oplevelser. Det kan veere vanskeligt at foretage interviews og kraever derfor en del forarbejde
(Brinkmann & Tanggaard 2010, 29). Formalet med at foretage interviews, er typisk at fa adgang til

at hgre om andre menneskers oplevelser af forskellige feenomener i deres livsverden, og ved
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anvendelse af interview er det muligt at komme sa teet som muligt pa interview deltagernes oplevelser,
der senere kan anvendes i analysen, hvor der formuleres en kohaerent og teoretisk velinformeret
tredjepersons perspektiv pa oplevelsen (Brinkmann & Tanggaard 2010, 31). Derudover bidrager
interviews til muligheden for at koncentrere sig om, hvordan specifikke individer forstar bestemte
begivenheder, situationer eller fenomener i deres eget liv. Det kan veere oplevelsen af at arbejde i en
bestemt organisation. Dette er relevant for specialet, hvor jeg blandt andet vil undersgge reaktioner
fra mellemlederne i forbindelse med forandringsprojektet i virksomheden. De to interviews jeg har
foretaget, bidrager saledes til en detaljeret og intensiv analyse af et begranset antal personers

oplevelser af bestemte begivenheder og situationer (Brinkmann & Tanggaard 2010, 32).

2.3.3 Interviewforberedelse og gennemfarelse

I henhold til ovennavnte, har jeg foretaget to semistrukturerede interviews. Nar man foretager
semistrukturerede interviews, er det vigtigt at veere velforberedt, og der er flere mader, hvorpa man
kan forberede sig. Det er en fordel at vaere bevidst om, hvad man gnsker at vide noget om, far man
overvejer, hvordan man bedst muligt opnar den gnskede viden. Det er ligeledes en fordel at skabe en
forstaelse af det, man vil undersgge, herunder ogsa et kendskab til relevante teorier, da metoder og
teorier ikke er uafhangige af hinanden og bgr ga hand i hand for at skabe de bedste resultater. Samlet
ger denne forberedelse det nemmere at udarbejde opgaven, fordi man kender til de mange mulige
vinkler pa det undersggte f&enomen (Brinkmann & Tanggaard 2010, 37). Jeg har gennem min
ansettelse i Siemens Gamesa og arbejdet med forandringsprojektet, skabt en forstaelse for emnet
inden jeg foretog semistrukturerede interviews med to mellemledere i virksomheden. Forud for de
semistrukturerede interviews udarbejdede jeg forskningsspergsmal, der til dels var styrende for
interviewet. Det er vigtigt at kunne veere kreativ inden for den ramme, som er etableret gennem
forberedelse og udarbejdelse af interviewguiden (Brinkmann & Tanggaard 2010, 38). Jeg vil i det
folgende afsnit komme neaermere ind pa selve interviewguiden der er anvendt til foretagelse af de to

semistrukturerede interviews i forbindelse med dette speciale.

2.3.4 Interviewguide

Ud fra metoderegel nummer et naevnt i afsnit 2.3.1, har jeg foretaget kvalitative semistrukturerede
interviews, hvor jeg har forsggt at spgrge uvidende ind til det emne, jeg vil undersgge og ikke

konkludere noget ud fra min forforstaelse af emnet. Efter interviewsene blev foretaget blev de
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transskriberede, hvorefter jeg begyndte pa kodning, og dermed kunne vurdere hvorvidt jeg manglede

information eller ej.

Forud for de semistrukturerede interviews udarbejdede jeg en interviewguide. Ved at anvende en
interviewguide fik jeg muligheden for at falge nogle udvalgte temaer i forhold til emnet, sa jeg bedst
muligt kunne holde fokus pa specialets formal. Ved semistrukturerede interviews er det oplagt at
forberede en interviewguide, da interviewet udferes pa grundlag af denne, og det har dermed veeret
nemmere at inkludere materialet heraf til at besvare problemformuleringen. Interviewguiden er
udarbejdet ud fra den forforstaelse man har af, hvad interviewet skal omhandle, samt hvilken
metodisk ramme man gnsker interviewet skal forega i, og er dermed teoristyret til en vis grad. Den
kan derfor fungere som et styrende element for selve interviewet (Brinkmann & Tanggaard 2010,
38). Tematisk set indeholder interviewguiden spgrgsmal, jeg inden selve interviewsene udarbejdede,
da jeg mener, de var vigtige at inkludere for at indsamle tilstraekkeligt materiale til at besvare min
problemformulering. Dynamisk set skal spgrgsmalene i interviewguiden fremme en positiv
interaktion, opretholde samtalen og samtidig motivere interviewpersonerne til at tale om deres
falelser og oplevelser. Det er vigtigt, at man forsgger at skabe en naturlig samtale, og derfor er det en
god ide at leere sin interviewguide udenad, for som interviewer at blive mere fleksibel og have bedre
mulighed for at fokusere pa interviewpersonernes beskrivelser frem for at tenke pa det naste
spagrgsmal, man skal stille (Brinkmann & Tanggaard 2010, 41).

Jeg har udarbejdet min interviewguide som en tabel, hvor der skelnes mellem emner og
interviewspgrgsmal. Den anvendes til begge interviews og bestar af tre dele. Farste del er
introduktion, hvor jeg introducerer mig selv og specialet, samt giver interviewpersonen praktisk
information. Anden del er de forberedte interview spgrgsmal og tredje og sidste del af guiden er

afrunding af interviewet. Interviewguiden findes som Bilag 3.

2.3.5 Rekruttering af informanter

Til at belyse specialets genstandsfelt, vurderes det relevant at de udvalgte informanter bade
repraesenterer et medarbejderperspektiv og et ledelsesperspektiv. Der er derfor udvalgt netop to
mellemledere i HR-afdelingen til at danne rammen for det empiriske materiale, i habet op at opna en

fyldestgerende viden om genstandsfeltet. Jeg har selv fungeret som gatekeeper i virksomheden i
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forhold til udveelgelse af de to mellemledere, da jeg var ansat i virksomheden da empiriindsamlingen
fandt sted. Det lykkedes mig at etablere kontakt til to informanter, som begge frivilligt gnskede at
veere en del af specialets undersggelse. De to informanter er kvindelige mellemledere i den danske
HR-afdeling i Siemens Gamesa. De besidder begge den samme stilling, dog i to forskellige teams.
Det leegges i dette speciale til grund, at der ved en mellemleder forstds en person, der leder pa
mellemniveau i en virksomhed, det vil sige at vedkommende har et antal underordnede under sig og
én eller flere ledere over sig. En mellemleder skal desuden fokusere pa resultater, herunder hvordan
mellemlederen opnar resultater samt hvilke resultater der skal fokuseres pa for at opna succes i
virksomheden. Desuden er der fokus pa relationer til andre mennesker, hvordan en mellemleder skal
veere en del af relationer for at opna gnskede resultater (Amstrup 2018). | specialet anvendes der
interviews fra mellemledere, hvor mine observationer bestar af observationer hos bade mellemledere
og medarbejdere i virksomheden. Der bliver derfor i specialets undersggelse navnt bade
mellemledere og medarbejdere nar der analyseres, diskuteres og konkluderes, hvorfor mellemleder, i

de tilfeelde hvor det giver mening, indgar under betegnelsen medarbejder i dette speciale.

2.3.6 Ekstra spgrgsmal

Til at supplere de semistrukturerede interviews, har jeg efterfglgende indhentet yderligere
information fra mellemleder 1 i form af ekstra spargsmal der uddyber emnet om medarbejdertrivsel,
hvilket jeg efter transskriberingen sa et behov for at fa uddybet. Spargsmalene og svarene er indhentet

via mailkorrespondance og findes som Bilag 9.

2.3.7 Observationsstudie som empiri

Indsamlingen af observationer er foregaet over en laengere periode, fra maj 2020 til maj 2021. Jeg har
primert anvendt deltagerobservation. Ved at anvende denne metode med fokus pa hverdagslignende
interaktioner med medarbejdere og kollegaer i Siemens Gamesa, kan de etableres i en rolle som
eksperter i forhold til, hvad der har betydning for dem og deres hverdagsliv. Derudfra kan der skabes
en forstaelse for, hvordan de indgar i organisationskulturen, og som forsker kan jeg undersgge det,
den anden forstar. Derudover bidrager deltagerobservationer til, at jeg, som forsker, kan socialiseres
ind i konteksten, nemlig arbejdsdagene i Siemens Gamesa, hvortil jeg far adgang til det, der

umiddelbart kun er tilgaengeligt for medarbejdere i virksomheden (Saltofte 2016, 28-29).
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2.3.8 Behandling af empiri

Dette afsnit beskriver hvordan jeg har behandlet den indsamlede empiri. Farst de semistrukturerede
interviews og dernast observationerne. Som forsker har jeg et ansvar for at behandle den indsamlede
empiri fortroligt og med respekt for interviewpersonernes gnsker, og derfor har jeg anonymiseret den
indsamlede data, hvorved jeg har ekskluderet alle navne og udskiftet det med mellemleder og
medarbejder. Nar der henvises til de to interviews med mellemledere, omtales de som Medarbejder
1 og Medarbejder 2. Derudover er selve lydoptagelserne fra interviewene blevet slettet, efter at jeg

har udarbejdet transskriptionerne.

2.3.8.1 Transskribering af de semistrukturerede interviews

Transskribering af interviews er en tidskraevende proces og kraever flere overvejelser for at fa det
mest optimale ud af sine interviews. En transskribering kan kaldes for en oversattelse, da det talte og
det skrevne sprog er to meget forskellige sproglige medier, og ved at skriftliggere det talte sprog,
fryser man noget fast, som i sig selv er dynamisk og kontekstuelt, hvorfor det ses som en oversattelse.
| det talte sprog anvendes der ofte ufuldendte satninger, hvorfor det kan vare vanskeligt at satte
kommaer og punktummer i selve transskriberingen. Det kan ikke undgas, at en del af informationen
gar tabt i transskriptionen, herunder blandt andet kropssprog, stemmefaring og sproglige fa&enomener
som ironi, da disse elementer kan fremstd uforstaelige, nar der transskriberes. Det anbefales at
transskribere relativt kort tid efter et interview er foretaget, da det er nemmere at huske, hvad der er
blevet sagt samt ved at ga dybt ind i materialet opstar der ofte gode ideer til analysen, hvilket dermed

ogsa er tidssparende for forskeren (Brinkmann & Tanggaard 2010, 43-44).

Ved transskribering kan forskellige metoder anvendes. Jeg transskriberede interviewsene kort tid
efter de blev afholdt, og jeg har valgt at ekskludere alle fyldord, da jeg kun er interesseret i selve
indholdet, og ikke i at analysere, hvordan de interviewede personer agerede under interviewsene
(Brinkmann & Tanggaard 2010, 45). Derudover har jeg forsggt at skabe et vist overblik i mine
transskriberinger ved at tildele dem sidenummer og linjenummerering. Formalet med denne tilgang
er at skabe en overskuelighed i forhold til analysen, da jeg nemmere kan henvise til de enkelte udsagn.
Derudover bliver henvisningerne i analysen tydeligere og mere gennemsigtige for laeseren. De to

transskriberinger findes som Bilag 1 og Bilag 2.
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2.3.8.2 Behandling af observationer

Jeg har foretaget observationer i forskellige situationer af arbejdsdagen i Siemens Gamesa, bade
online og ved fysisk tilstedevaerelse pa kontoret. Mine observationer bestar af feltnoter fra diverse
mgder, jeg har deltaget i eller siddet som referent for, hvor der specielt er fokus pa medarbejder
reaktioner. Herunder informations- samt statusmgder pa implementeringen af HR-portalen, feedback
sessioner i forhold til en medarbejderundersggelse hvor der er stor fokus pa implementeringen af de
nye processer i virksomheden og hvordan medarbejdere har taget imod dem, samt deres kommentarer
hertil. Det overordnede formal med observationerne er, at jeg, som forsker, kan skabe et indtryk af
det felt, jeg arbejder med, med det formal at besvare specialets problemformulering, og derfor har jeg
fokuseret pa medarbejderreaktioner i mine feltnoter. Jeg har gennem processen med specialet taget
forbehold for min egen forstaelse for virksomheden i forbindelse med observationerne og dermed
hvilke resultater, de kan give specialet. Hensigten med observationerne er at bidrage med noget
sigende om forlgbet og vil derfor ikke veere de dominerende udtalelser i analysen. Jeg har lgbende,
som jeg har foretaget mine observationer, lavet dertilhgrende noter. Disse noter findes, i uddrag, som
Bilag 4.

2.3.9 Sekundaer empiri

Foruden de to semistrukturerede interviews samt observationer, der udger specialets primaere empiri,
har jeg gjort brug af sekundeer empiri til at understgtte udarbejdelsen af dette speciale. Den sekundare
empiri bestar af intern kommunikation i virksomheden i form af PowerPoint praesentationer der er
anvendt ved forskellige mader, informationsmails, informationsbreve og generel information om

virksomheden. Den sekundare empiri findes som Bilag 5, 6 og 7.

2.3.10 Kodning og Meningskondensering

For at fa mest muligt ud af det indsamlede empiri og dermed udarbejde en detaljeret analyse, der kan
bidrage til at besvare problemformuleringen, har jeg valgt at anvende kodning som databehandling,
da det dermed vil ekskludere ikke relevante dele af empirimaterialet. Kodning af materiale er med til
at skabe overblik. En kode er et slags nggleord, der anvendes pa tekstsegmenter, hvor formalet er at

identificere nggleord i materialet som efterfalgende kan sammenlignes. Man kan anvende datadrevne
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eller begrebsdrevne koder. Datadrevne koder er hvor forskeren gar til sine data uden at have fastlagt
koderne, hvorimod forskeren ved begrebsdrevne koder pa forhand har lagt fast ud fra teori,
eksisterende litteratur eller bestemte hypoteser. Eksempler pa elementer, der kan kodes, er blandt
andet specifikke handlinger, begivenheder, relationer, situationer, normer samt refleksive koder, der
handler om forskerens rolle i processen (Brinkmann & Tanggaard 2010, 47). Kodningsprocessen
begyndte allerede ved udarbejdelsen af interviewguiden, der er inddelt i temaer og dertilhgrende
interviewspgrgsmal, hvortil jeg anvender begrebsdrevne koder. Denne kodningsproces er relevant,
nar der anvendes en feenomenologisk tilgang til specialet, da der legges veegt pa beskrivelse og

fortolkning af meningsindholdet.

Som supplement til kodning af empirien, har jeg anvendt meningskondensering, der bruges til
kodning af kvalitative data. Meningskondensering laegger veegt pa beskrivelse og fortolkning af
meningsindhold. For at anvende denne metode, skal forskeren udarbejde kortere formuleringer af de
meninger der kommer til udtryk i interviewsene, sa det centrale, der bliver sagt, omformuleres til fa
ord (Kvale og Brinkmann 2015, 269). For at fa mest muligt ud af denne metode, har jeg gennemlaest
mine transskriberinger grundigt, overstreget det vigtige, der skal med, i forskellige farver afhangig
af det tema, udsagnene tilhgrer, hvorved jeg har inddraget meningskondensering og faet skabt en
helhedsforstaelse. Gennem kodningsprocessen har jeg identificeret temaer og nagleord, der skal gare
arbejdet med analysen mere overskuelig. De anvendte temaer er den transnationale fusion,
forandringerne/HR-transformationen,  medarbejdertrivsel,  kultur,  global, = samarbejde,
hjemmearbejde og virksomheden. Jeg har udarbejdet en tabel til at ggre min kodningsproces mere

overskuelig. Denne tabel findes som Bilag 8.

2.3.11 Analysestrategi

Specialet arbejder overordnet i et socialkonstruktivistisk perspektiv, der blandt andet antager, at
menneskers evne til at skabe forstaelse mellem hinanden opstar gennem kommunikation og sproget,
hvor vasentlige dele af den sociale og menneskelige virkelighed opfattes som vaerende konstrueret
af mennesker. Det vil sige, at jeg i analysen vil anvende citater fra flere informanter til at belyse de
samme emner i forsgget pa at opna starre validitet i min undersggelse. Det er vigtigt at nevne, at
informanterne kan have forskellige oplevelser eller forstaelser af det undersggte emne. Ved at

anvende denne metode, bliver det nemmere at belyse den felles virkelighed i analysen.
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Analysen er underbygget af citater fra de to semistrukturerede interviews af mellemledere samt
observationer, jeg selv har foretaget i min ansattelse i virksomheden. For bedst muligt at besvare
problemformuleringen vil citater fra empirien til dels blive sat op mod hinanden med henblik pa at se
flere sider af de undersggte problemstillinger, forskelligheder savel som ligheder og dermed skabe et
starre grundlag for at diskutere informanternes udsagn ud fra de teoretiske begreber samt konkludere

pa problemformuleringen.

Det skal nazvnes, at der anvendes klammer ved nogle af de anvendte citater i analysen. Dette er for at
sikre gennemskuelighed og forstaelse, nar der analyseres, samt for at fjerne fyldord uden relevans for
undersggelsen. Det er vigtigt at papege, at der kun anvendes klammer, hvor det ikke @&ndrer den
oprindelige forstaelse af citaterne. Nar jeg analyserer, vil jeg gare brug af de identificerede temaer
fra kodningsprocessen. Disse temaer anvendes i samspil med specialets teoretiske grundlag. Hvilke
begreber der kommer i spil i analysen, vil blive uddybet i nedenstaende, der beskriver strukturen i

analysen.

Analysen bestar af to hovedanalyser. Fgrste delanalyse har til formal at besvare det farste
underspgrgsmal: Hvordan oplever mellemledere, at organisationskulturen forandres, og hvilke
konsekvenser har det for deres rolle? For at besvare dette spgrgsmal anvendes nedenstaende
analysespgrgsmal, hvortil der inddrages forskellige teoretiske begreber for en dybere forstaelse til at
preecisere udfordringerne ved forandringsprojektet og dermed organisationskulturen. De begreber,
der er i spil i denne delanalyse, er primert artefakter og kulturmarkerer, der ferer til kulturelle
modeller. Til at supplere Hasses teoribegreber i analysen vil jeg referere til det organisationskulturelle

perspektiv samt globaliseringsperspektivet der er praesenteret i kapitel 1.

- Hvordan beskrives organisationskulturen i Siemens Gamesa?

- Huvilke arbejdsinitiativer anvender virksomheden?

- Hvordan pavirker de forskellige nationale kulturer organisationskulturen?

- Hvordan er samspillet mellem forandringsprojektet og organisationskulturen?
- Huvilken rolle har mellemlederne i virksomheden?

- Hvordan oplever mellemlederne trivsel i virksomheden?
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Anden delanalyse har til formal at besvare det andet underspargsmal: Hvilken betydning oplever
mellemledere, at det transnationale har for det lokale i organisationen? For at besvare denne del af
analysen, vil jeg inddrage elementer fra globaliseringsperspektivet for at undersgge hvordan det
globale pavirker det lokale. Derudover vil jeg inddrage ngglebegreber fra Hasses teori, herunder
kulturmarkarer og kulturelle modeller, der kan hjselpe med at forklare, hvorfor en bestemt reaktion
kommer til udtryk i en bestemt kontekst i organisationen. For en dybere analyse af dette

underspgrgsmal vil jeg anvende fglgende analysespargsmal:

- Hvad er mellemledernes erfaringer med den transnationale fusion og det igangvaerende HR-
transformationsprojekt?

- Hvordan er samarbejdet mellem det globale og det lokale?

2.4 Opsamling af kapitlet

Formalet med dette kapitel har veeret at give leeser et overblik over, hvordan der metodisk og teoretisk
arbejdes i dette speciale samt hvilke forudseatninger, der er sat for at udarbejde en dybdegaende
analyse der kan besvare problemformuleringen. Kapitlet danner grundlag for at overskueliggere
empirien, og dens muligheder savel som begransninger, hvilket er fordelagtigt i forhold til det videre

arbejde i analysen gennem teori og fortolkning.
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3.0 Kapitel 3 Analyse

Folgende analyse har til formdl at undersgge og besvare specialets problemformulering og
underspgrgsmal 1 og 2 med henblik pa at skabe en dybere forstaelse for forandringerne i Siemens
Gamesa og mellemledernes reaktioner herpad. For laserens skyld vil jeg her gengive

problemformuleringen:

Hvordan pavirkes mellemledere af forandringer i forbindelse med en transnational fusion— set i et

organisationskulturelt- og globaliseringsperspektiv?

3.1 Delanalyse 1

Dette afsnit tager udgangspunkt i ferste underspgrgsmal: Hvordan oplever mellemledere, at
organisationskulturen forandres, og hvilke konsekvenser har det for deres rolle? Ifglge Hasse, har vi
et stort behov for at anvende og definere ordet kultur i takt med, at verden omkring os bliver mere
oplast og globaliseret. Organisationskulturen i Siemens Gamesa er, som i mange andre virksomheder,
sveer at definere. Netop derfor finder jeg det ngdvendigt at tilgd specialets analyse ud fra
globaliseringsperspektivet samt det organisationskulturelle perspektiv. Organisationskulturen bestar
af flere dele, der har det felles formal at binde virksomheden sammen og fremme succes, hvilket

bliver uddybet i analysen.

3.1.1 Organisationskulturen i Siemens Gamesa

Netop nu gennemgar virksomheden forandringer i forbindelse med den transnationale fusion. Disse
forandringer pavirker organisationskulturen. Gennem observationer og interviews har jeg forsggt at
skabe et overblik over organisationskulturen ud fra mellemledernes og medarbejdernes udtalelser.
Jeevnfagr Hasse og globaliseringsperspektivet, er det vigtigt at have kulturforstaelse for at kunne forsta
og forklare forskellige sammenhange i virksomheden. Netop derfor finder jeg det ngdvendigt farst
at undersgge organisationskulturen, fer jeg kan undersgge mellemledernes rolle i
forandringsprojektet. Selv for en erfaren medarbejder kan organisationskulturen veere sveer at
beskrive, da den som tidligere navnt bestar af flere dele. Den forandringsproces, virksomheden
gennemgar er meget kompleks og der er konstante @ndringer der pavirker organisationskulturen,

hvilket nedenstaende citater fra mellemleder 1 indikerer.
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“Kaotisk. Helt overordnet siger man at det tager seks mdneder for folk at blive onboardet
fordi det er sa komplekst at komme ind i virksomheden (...)” (Bilag 1, 10, 252-253)

”(...) en kaotisk organisationskultur i forhold til at finde ud af hvor folk horer hjemme.”
(Bilag 1, 10, 261-262)

”(...) vores organisationsstruktur er sa kompleks (...).” (Bilag 1, 14, 386-387)

Mellemleder 1 beskriver i ovenstaende citater organisationskulturen som kaotisk. Det er bade
tidskraevende og komplekst at blive en del af virksomheden og finde ud af, hvor folk hgrer til. En
episode fra min egen ansattelse i virksomheden understatter ovenstaende beskrivelse. Under min
opstart i virksomheden oplevede jeg organisationsstrukturen som vearende yderst kompleks. Jeg blev
introduceret til den pa en af mine farste arbejdsdage, men det tog adskillige maneder fer jeg begyndte
at forsta den. Da jeg efterfalgende pabegyndte mine opgaver, havde jeg svert ved at finde ud af,
hvilke omrader folk arbejdede med og dermed hvem jeg skulle samarbejde med om de forskellige
opgaver. Som navnt i afsnit 1.5.1, arbejdede jeg primert med implementeringen af MyHR portalen,
hvor jeg hurtigt fik fornemmelsen af, at Siemens Gamesa gennemgar en kompleks og kaotisk
forandringsproces, da ikke alt gav mening. Dette fik mig til at reflektere over, hvor vigtigt det er, at
virksomheden prioriterer en god forandringsproces for at opretholde en sund og velfungerende
organisationskultur. Man kan derfor argumentere for, at den kaotiske og komplekse
organisationskultur ligeledes beskriver, hvordan forandringsprojektet forlgber i virksomheden. Den
er igangsat for at forbedre arbejdspladsen og skabe et globalt set-up, men har i stedet en negativ
pavirkning af organisationskulturen. Dette skaber en arbejdsdag med udfordringer og frustrationer
blandt mellemlederne savel som medarbejderne, hvilket bliver uddybet naermere senere i analysen.
At virksomheden i dagligdagen er preeget af en del udfordringer, er ligeledes med til at beskrive
kulturen som verende kaotisk, hvilket forandringsprocessen, som den forlgber nu, ikke tyder pa at

vaere medvirkende til at forbedre.

"Kulturen er ikke sd dben, jeg synes det er et sygdomstegn at nar man har et hashtag eller

et motto der hedder #SpeakWithoutFear” (Bilag 2, 6, 134-135)
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Mellemleder 2 giver udtryk for at hun ligeledes har sveert ved at definere og forklare kulturen i
virksomheden og beskriver organisationsstrukturen som ikke aben. Ved at papege et sakaldt
sygdomstegn, tyder det pa at hun mener den burde optimeres. Ud fra maden hvorpa mellemleder 1
0g 2 beskriver organisationskulturen samt min egen oplevelse heraf, kan der argumenteres for at
organisationskulturen er kompleks og kaotisk og dermed sver at forsta og definere. Maden hvorpa
den bliver beskrevet som kaotisk, kompleks og med sygdomstegn, kan ligeledes beskrive hvordan
arbejdsprocesser med mere er i virksomheden. Jeevnfar afsnit 1.4.1.2, er det vigtigt, at mellemlederne
forstar kulturen i virksomheden for at bidrage til et succesfuldt forandringsprojekt. Det kan veere en
vanskelige opgave for mellemledere savel som medarbejdere at forsta en kompleks og kaotisk
organisationskultur, hvorfor man kan argumentere for, at Siemens Gamesa burde arbejde mere med
at skabe gode forudsatninger for en fungerende organisationskultur der farer til succes, specielt i
forbindelse med at der nu implementeres forandringer i virksomheden. Hvordan der kan arbejdes med
dette, vil jeg komme naermere ind pa i diskussion i kapitel 4, hvor jeg ser pa mulige leringsaspekter,
der kan bidrage til at optimere forandringsprocessen savel som organisationskulturen. Nedenstaende

er endnu et citat fra mellemleder 1, der indikerer en kompleks og kaotisk organisationskultur.

’(...) vi siger at vi er One Company, men indenunder det One Company der har vi fire

business units (...)" (Bilag 1, 10, 253-254)

Siemens Gamesa beskriver sig selv som One Company, men denne beskrivelse, passer ifglge
mellemleder 1 ikke til virksomheden. Dette kan skyldes de fire business units der allerede nu giver
udfordringer. Kulturen i hver business unit er personbestemt og det er derfor svart at fa alle fire
business units til at samarbejde om at opretholde en velfungerende organisationskultur. | de fire
business units kan der identificeres samarbejdsproblemer med at anvende samme processer, idet
nogle er villige til at adaptere til de nye forandringer, mens andre har svart ved at se, hvorfor man
ikke fortsaetter med de gamle processer. Derfor mener mellemleder 1 ogsa, at der er lang vej, for
Siemens Gamesa kan kalde sig for One Company (Bilag 1, 10). Endnu et eksempel, der kan navnes
I forbindelse med dette, og som ifglge mellemleder 1 ber &ndres for virksomheden kan veere One

Company, er de forskellige mader hvorpa virksomheden producerer vinger til vindmgllerne.

”(...) man beholder stadig Gamesa vingen, selvom man sort pa hvidt har set at de ikke er

serlig gode, men fordi at man har det kulturelle aspekt, kan man ikke fuldsteendig kebe

36



Gamesa ind og sa skal de ligne Siemens, sa der er stadig udfordringer med det og den del
af fusionen, derfor er vi ikke som et firma endnu.” (Bilag 1, 2, 23-26)

Den transnationale fusion virksomheden gennemgar har forsggt at skabe One Company, men
mellemleder 1 mener, der er lang vej endnu, fordi processerne er for forskellige til at kunne veere One
Company. Jevnfar afsnit 1.5.1, er et af formalene med forandringerne netop at skabe mere ens
arbejdsprocesser i et globalt set-up og dermed kunne identificere sig som One Company, men ud fra
ovenstaende eksempler ses det at det endnu ikke at veere lykkedes for dem. Ud fra dette kan der
argumenteres for, at mellemlederne savel som medarbejderne har sveert ved at tro pa, at de
igangveerende forandringsprocesser vil opna deres formal, nar ikke de forrige er helt implementeret.

Dette beskriver ligeledes en kaotisk og kompleks organisationskultur, der kraever en forbedring.

Flere episoder i arbejdsdagen indikerer, at forandringerne kan vere sveaere at implementere, hvilket
gar, at organisationskultren fremstar som kompleks og kaotisk. Dette pavirker mellemlederne, der
dermed ikke kan udfgre deres arbejde pa den mest hensigtsmaessige made. Den kaotiske arbejdsdag
der ger sig geeldende i virksomheden kan beskrives som kulturmarker og peger dermed henimod en
kulturel model, som er kollektiv lert, da arbejdsprocesserne i virksomheden generelt er preeget af at

veere komplekse og kaotiske.

3.1.2 Arbejdsinitiativer

Siemens Gamesa arbejder med forskellige initiativer, der alle har til formal at skabe forudsatninger
for at opretholde en velfungerende organisationskultur. Gennem min anseattelse i virksomheden har
jeg bidraget til arbejdet med flere af disse initiativer, men ud fra empirien og observationerne stilles

der spgrgsmalstegn ved, om disse initiativer lever op til deres formal.

“Der bliver arbejdet pa en masse forskelligt, vi er super gode til at komme med initiativer
som Culture Change Makers, Diversity and Inclusion, Mental Health og Connect More. Vi
har sa mange programmer som vi setter i sgen i den bedste intention.” (Bilag 1, 10, 265-
267)
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Mellemleder 1 udtrykker i ovenstaende citat, at initiativerne er udviklet med den bedste intention,
men meget tyder pa, at fordi forandringerne netop nu har farsteprioritet i virksomheden og optager
det meste af arbejdsdagen, er der ikke tilstreekkelig med tid til at udarbejde og gennemfgre disse
initiativer (Bilag 1, 10, 273-275). Dette kan jeg genkende fra mit eget arbejde i virksomheden, hvor
jeg supplerede med information og materiale til disse initiativer, men der var langt mellem
opdateringerne af de forskellige initiativer. Denne arbejdsopgave gav mig netop det indtryk, at der
ikke er afsat tilstreekkelig med tid til at arbejde med de mange forskellige initiativer, virksomheden
har iveerksat. Derfor mener jeg heller ikke, at Siemens Gamesa lever op til sit formal, og at
virksomheden dermed praeger organisationskulturen i en negativ retning. Der kan derfor
argumenteres for, at arbejdet med disse initiativer skal @ndres for at skabe den gnskede
organisationskultur. Et eksempel pa et af disse initiativer er Culture Change Makers, det er en gruppe
af frivillige medarbejdere, der arbejder med initiativer, de mener, vil forbedre organisationen, hvilket
netop er det, virksomheden har behov for, for at skabe en velfungerende organisationskultur (Bilag
1, 10-11, 276-278). Til de forskellige initiativer er der udviklet interne intranetsider, som alle

medarbejdere kan tilga, og her findes materiale vedrgrende initiativerne.

I lyset af Hasses artefakt begreb kan ovennavnte intranetsider med arbejdsinitiativer signalerer en
artefakt, der er oprettet i habet om, at initiativerne i denne gruppe skal forbedre organisationskulturen
og fa flere medarbejdere til at inddrage disse initiativer i deres arbejdsdag. Dette kan vaere en indikator
for artefakten (intranetsiderne) som en kulturmarkgr. Denne genstands artefakt er ligeledes kollektiv
leert, da flere medarbejdere arbejder med dette, samt udtrykker et behov for at arbejde mere med
kulturen i virksomheden. Endnu et initiativ, virksomheden har implementeret, og som i den grad

beskriver organisationskulturen, fremhaves i falgende citater af henholdsvis mellemleder 1 og 2:

"Nu har vi ogsa noget der hedder Speak up som er en speak up kultur man forsoger at

implementere (...)" (Bilag 1, 10, 268-269)

“Kulturen er ikke sd dben, jeg synes det er et sygdomstegn at nar man har et hashtag eller
et motto der hedder #SpeakWithoutFear.” (Bilag 2, 6, 134-135)

Begge mellemledere neaevner den sakaldte Speak Up kultur med hashtagget SpeakWithoutFear.

Virksomheden gnsker at skabe plads til, at alle kommer med deres ideer, meninger og holdninger.
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Mellemleder 2 ser det som et sygdomstegn for virksomheden, hvis det er ngdvendigt at have en Speak
Up kultur, idet det burde veere en selvfglge, at alle kan komme med deres meninger (Bilag 2, 6). Der
kan argumenteres for, at ngdvendigheden af at igangsette et initiativ, der skal motivere medarbejdere
til at kommunikere mere abent, er et tegn pa, at ledelsen godt ved, at der er udfordringer. Der er uden
tvivl gode intentioner bag initiativerne, men ud fra nedenstdende citat tyder det ikke pa at

mellemlederne har gode erfaringer med disse initiativer.

“Pd den mdde sd laver vi rigtig mange initiativer men vi formar ikke at folge dem til dors
og inkorporere dem sa folk de rent faktisk begynder at arbejde med dem.” (Bilag 1, 11, 282-
284)

“For eksempel er der 90 procent at hele organisationen, der er lagt ned med opgaver.”
(Bilag 9, 2)

Ovenstaende citater fra mellemleder 1 indikerer tydeligt, at mellemlederne savel som medarbejderne
er tidspressede i arbejdsdagen. Der kan argumenteres for, at den megen tid forandringerne optager,
er skyld i, at der ikke bliver prioriteret tilstreekkelig med tid til disse initiativer, der har til hensigt at
skabe en god organisationskultur, hvor medarbejderne er i fokus. Dette indikerer dermed, at
forandringerne skaber negative forhold for organisationskulturen. Organisationskulturen er praeget af
mange gode intentioner, men der er for lidt tid til at arbejde med dem. Mellemlederne er bevidste om
den store mangde arbejdsopgaver, medarbejdere har i forbindelse med forandringsprocessen, og
beder deres medarbejdere om at prioritere disse, da dette er beskeden fra den globale HR-ledelse i
Spanien for at kunne na de fastlagte deadlines. Dermed bliver arbejdet med initiativerne nedprioriteret
(Bilag 1, 11, 282-284).

For at skabe en starre forstaelse for, hvordan ovenstaende pavirker organisationskulturen, kan den
nevnte Speak Up kultur, i lyset af Hasses kulturbegreber, ses som en artefakt, da den referer til et
symbol i virksomheden og anvendes i habet om at fd medarbejderne til at veere en del af en
organisationskultur hvor der er frihed til at ytre sine meninger, holdninger og ideer. Denne Speak Up
kultur kan ligeledes ses som en kulturmarker, da den symboliserer en handling, virksomheden gnsker

bliver kollektiv blandt medarbejderne.
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3.1.3 Nationale kulturer i Siemens Gamesa

Ovenstaende afsnit om organisationskulturen i Siemens Gamesa indikerer tydeligt, at den har brug
for mere opmarksomhed for at hjelpe forandringerne og virksomheden pa rette vej. Endnu et
element, der kan pavirke organisationskulturen, som jeg vil se neermere p4, er de forskellige nationale
kulturer, der preesenteres i virksomheden. Jevnfgr afsnit 1.4.1.1 bringer globaliseringen mange
fordele med sig, herunder at det er nemmere at kommunikere pa tvers af landegrenser, men det

kraever en vis forstaelse.

”(...) ndr vi for eksempel som danskere kommunikerer 0g siger at her ser vi en udfordring
(...), sa bliver det fra globalt side set som at vi er modstandere af transformationen (...)”
(Bilag 1, 7, 184-187)

”Man bliver skuffet nar der bliver rost i gst og vest om de andre lande (...). Mellem linjerne

leeses der, at Danmark er noget sveerere at danse med (...).” (Bilag 4, 4)

“Nogle gange er det heller ikke sa velset hvis man kommer med en cerlig feedback, der bliver
ikke lyttet og sa bliver man maske sat lidt i bas. Du ved danskere, det ligger jo i vores kultur
at vi gerne vil ggre opmaerksom pa, hvis vi ser noget som vi ikke teenker er som det skal veere
eller kunne veere anderledes.” (Bilag 2, 4, 85-86)

Ovenstaende citater fra henholdsvis mellemleder 1, mellemleder 2 og en af mine observationer,
beskriver hvordan kulturen i Danmark pavirker det globale samarbejde i virksomheden, da forslag og
feedback ger, at danske medarbejdere bliver udstillet som modstandere af HR-transformationen.
Bade mellemlederne og medarbejderne fremhaever hvordan der opleves et sammenstad mellem
forskellige nationale kulturer, da andre lande ser ned pd maden, hvorpa de danske medarbejdere
arbejder. Der kan derfor argumenteres for, at samarbejdet i virksomheden er kulturelt udfordret, da
maden hvorpa danskere arbejder og kommunikerer bliver set ned pa fra andre lande fordi det ikke
stemmer overnes med den made, hvorpd de er vant til at arbejde. Jevnfer afsnit 1.4.1.1 har
globaliseringen skabt en starre kulturel forstaelse. Det er muligt at medarbejderne er blevet mere
bevidste om kulturen, men virksomheden burde have starre fokus pa de forskellige nationale kulturer,

da det tyder pa, at de pavirker samarbejdet i virksomheden.
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”Efter maodet reekker de andre lande ud og siger ej hvor er det bare godt at I ncevner det her
fordi det er ogsa en udfordring i vores land. Det er jo et forsgg pa at give ros til Danmark,
men i Danmark forstar man ikke hvorfor de ikke bakker op, da vi star bedre sammen nar vi
er mange, hvis alle landende sagde det samme sa kunne det veere der var mere lydher fra
global side (...)” (Bilag 1, 8, 211-215) ”

Mellemleder 1 oplever gentagne gange i globale mgder i forbindelse med implementeringen af
MyHR portal, at det tveernationale samarbejde frustrerer hende. Til trods for, at der blandt deltagerne
I mgdet, er enighed om problemer ved processerne, stgtter lande som Tyskland og England ikke
Danmark i den konstruktive feedback angaende forandringsprocessen Danmark giver til den globale
ledelse. Dermed bliver HR-afdelingen i Danmark af den globale ledelse set som varende negative i
forhold til forandringsprocessen, hvorimod HR-afdelinger i andre lande modtager ros for at falge de
globale processer. Det er naturligt, at folk fra forskellige nationale kulturer arbejder forskelligt, men
nar ikke de forskellige afdelinger har en kulturforstaelse for andre nationale kulturer, bliver
samarbejdet vanskeligere. Ovenstaende citat er et eksempel pa mange hvori, mellemlederne savel
som medarbejderne papeger kulturforskelle i virksomheden. Der kan argumenteres for, at dét
mellemlederne og medarbejderne gnsker fremhaevet her, er en manglende forstaelse for forskellige
nationale kulturer der pavirker samarbejdet og arbejdsmotivationen. Der skal ikke a&ndres pa deres
nationale kulturer, da det er dem, de er vokset op med, og som er med til at skabe deres identitet, men

der skal skabes en kulturforstaelse.

Ud fra ovenstaende del af analysen fremgar det, at frustrationer i forbindelse med de nationale
kulturelle udfordringer bliver italesat af mellemlederne, og disse reaktioner kan, i lyset af Hasse, veere
en indikator for en kulturel model, da kulturelle modeller i virksomheden fremstar tydeligst gennem
reaktioner. Disse reaktioner peger dermed mod en kulturmarker, der udstraler darligt samarbejde
grundet forskellige nationale kulturer og dermed forskellige arbejdsmetoder, hvilket dermed

beskriver organisationskulturen.

3.1.4 Hjemmearbejde i forbindelse med forandringsprojektet

| lgbet af forandringsprojektet i Siemens Gamesa har Covidl9 andret arbejdsstrukturen i

virksomheden. De fleste medarbejdere har, som sa mange andre, veeret hjemsendt, og der er ligeledes
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blevet indfgrt sarlige restriktioner bade i forhold til at fa adgang til virksomheden samt for
medarbejdere, der arbejder i skiftehold (Bilag 4, 4). Det er min personlige oplevelse, at Siemens
Gamesa har handteret situationen yderst professionelt og har fulgt de anbefalede retningslinjer. Set
fra mellemledernes side har restriktionerne ikke veeret til stor gene for arbejdet med forandringerne,
hvortil mellemleder 1 udtaler: (...) vi har ndet mange flere ting hjemmefra fordi vi har veeret mere
effektive (...)” (Bilag 1, 9, 237). Dette citat indikerer et sundt tegn ved organisationskulturen, at
virksomheden, under en stor omveeltning, finder en lgsning der fungerer. De faler de har veeret mere
effektive, hvilket kan antages at have pavirket selve HR-transformationen positivt idet de har naet
mere end hvis de havde veret fysisk pa arbejdspladsen. Der kan dog argumenteres for, at visse
informationer i forbindelse med forandringsprocessen ikke er blevet kommunikeret ud pa den mest
hensigtsmassige made og dermed er dele af informationen muligvis gaet tabt eller udeladt, da
mellemlederne kan navne flere ting der burde optimeres i arbejdet. Uanset at mellemleder 1
udtrykker at hun fgler sig mere effektiv, er det dog min opfattelse, at der til trods herfor fortsat er
mange opgaver og ikke tilstreekkelig med tid til at lgse dem alle til tiden. Jeevnfgr mine observationer
har medarbejderne ligeledes adskillige gange givet udtryk for, at de faler sig pressede i arbejdsdagen.
Dette har jeg tydeligt bemarket ved, at jeg sjeldent fik svar pa mine spgrgsmal samme dag, og nar
jeg forsggte at booke et mgde, var deres kalendere godt bookede. Dette geelder bade globale og lokale
kollegaer (Bilag 4, 1). Ud fra egne observationer og erfaringer gennem min ansettelse erfarede jeg,
at medarbejderne er mere effektive i hjemsendelsesperioden, hvilket jeg ogsa selv var. Der er ikke de
samme afbrydelser og forstyrrelser, som hvis jeg havde siddet pa et felles kontor. Personligt
manglede jeg dog det kollegiale og de sma daglige pauser, hvilket fik mig til at reflektere over,
hvordan hjemsendelsen har pavirket trivsel blandt medarbejderne i virksomheden.

)

“Nogle gange er det bare lettere nar man sidder sammen og kan se hinanden i ojnene.’

(Bilag 2, 5, 107)

| ovenstaende citat udtaler mellemleder 2, at arbejdet kan veere lettere nar man sidder overfor
hinanden. Dette har de desverre ikke haft samme mulighed for under hjemsendelsen, hvor meget
information er udsendt i online nyhedsbreve og ikke direkte fra ledere til forskellige mader. Ifglge
mellemleder 2 er det bestemt ikke det samme at fa informationen online. Det skal bemarkes, at den
oprindelige plan for at opdatere og give status om forandringsprojektet til medarbejderne var et

projektrum med status plancher pa projektet, hvor det ligeledes var muligt at afholde mader, hvilket
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desvearre ikke blev en realitet grundet hjemmearbejde (Bilag 2, 5, 114-115). | forhold til det globale
samarbejde, er samarbejdet i det virtuelle rum ikke nyt, hvorfor jeg ikke vil antage at hjemmearbejde
har pavirket det globale samarbejde, men derimod har det medfart udfordringer i de lokale afdelinger

der har pavirket arbejdspladsens forudsatninger for at skabe trivsel.

Hjemmearbejde som en marker peger dermed hen imod en kulturel model, som er kollektiv lert, da
medarbejderne i HR-afdelingen nu har tilpasset sig nye arbejdsforhold, der dog desveerre fortsat gar,
at medarbejderne er travlt optagede af og pressede over arbejdsopgaver. Organisationskulturen
udviser flere dele der ikke samarbejder og danner den gnskede ramme for kulturen. Hjemsendelse og
hjemmearbejde har hgjst sandsynlig ikke bidraget positivt til dette, da der ikke har veeret det samme
kollegiale band, som fgr hjemmearbejde blev et krav. Der kan derfor argumenteres for, at
medarbejderne til dels er negativt pavirket af hjemmearbejde i forhold til arbejdsmotivation og
sammenhold med kollegaer, men at hjemmearbejde ogsa har haft en positiv pavirkning, da det gger
effektiviteten og skaber mere fleksibilitet. Det er i denne sammenhzng uundgaeligt, at
organisationskulturen er andret af de nye rammer for medarbejderes arbejde og arbejdsvaner,

hjemmearbejde har skabt.

Begge mellemledere giver ogsa udtryk for, at de ikke mener hjemsendelse og hjemmearbejde har
skabt nogen forskel i forhold til det globale samarbejde (Bilag 1, 9, 238-239) (Bilag 2, 5, 113-114).
Mine egne erfaringer med globale mgder under hjemsendelsen i virksomheden er ligeledes positive.
Medarbejderne er logget pa til madet til den aftalte tid, agendaen er blevet fulgt, og der er
efterfalgende blevet fulgt op pa det aftalte. Dette er dermed en faktor, der pavirker
organisationskulturen positivt. Det skal dog naevnes at dette ikke har veeret mgder med ledelsen, men
I forhold til samarbejde med eksterne firmaer og kollegaer fra andre lande om implementeringen af
MyHR portal.

3.1.5 Mellemledere og medarbejdere

| forbindelse med forandringerne, Siemens Gamesa er ved at implementere, er det umuligt at undga,
at mellemledernes savel som medarbejdernes rolle ikke forandres. Den udfordring, jeg gennem den
indsamlede empiri har bemarket, er, hvor fa medarbejdere, der kender deres nye rolle i virksomheden

efter forandringerne er implementeret (Bilag 4, 5). Et eksempel herpa, er det nye samarbejde med
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eksterne firmaer. Virksomheden har valgt at ansatte eksterne firmaer til at handtere forskellige
arbejdsopgaver. MyHR Portalen, er ligeledes styret og opbygget af et eksternt firma som fremover
vil hjelpe med HR arbejdsopgaver sasom rekruttering og HR relaterede spgrgsmal. Samarbejdet med
eksterne firmaer er endnu et element der kan &ndre organisationskulturen. Mellemleder 1 anser dog

inddragelse af eksterne firmaer som en fordel og udtaler nedenstaende:

”(...) nu korer alle vores processer over til et ekstern firma som Accenture og sda skal
Accenture handtere det for alle landende, s& vil man jo uden tvivl kunnen frigive nogle
medarbejdere i Danmark for eksempel, som tidligere har handteret disse ting, men nu er
Accentures opgave. Sa har man enten ikke behov for disse medarbejdere lengere, eller sa
frigiver man deres tid og ressourcer til at kigge pa nogle andre ting der kan veere med til at

optimere forretningen.” (Bilag 1, 3, 64-68)

Det eksterne samarbejde er en fordel i den forbindelse, mellemleder 1, udtrykker det, med at det
skaber mere tid til medarbejdere til at udfgre andre opgaver, herunder de arbejdsinitiativer der nevnes
tidligere i denne del af analysen. Det kan ligeledes skabe en usikkerhed blandt medarbejderne, hvis
deres opgaver bliver uddelegeret til andre, og de kan dermed fale, at der ikke leengere er behov for
deres arbejdsfunktion, hvilket for nogle medarbejdere resulterer i fratreeden, jeevnfer nedenstaende

citat:

’(...) der er jo rigtig mange der har sogt videre og ndr folk de siger op eller bliver sagt op
har vi ikke kunne fa lov til at genbescette stillingerne.” (Bilag 1, 14, 363-365)

| takt med at medarbejdere ikke kender arbejdsfordelingen i forbindelse med forandringsprocessens
implementering, opstar der dalende motivation. Den dalende motivation udspringer ligeledes af den
rolle, danskere er blevet tildelt i samarbejdsprocessen om forandringerne, som er uddybet i afsnittet
Nationale kulturer i delanalyse 1. Der kan derfor argumenteres for, at uvisheden skaber reaktioner
hos medarbejderne, der indikerer en negativ faktor ved forandringsprocessen nemlig at virksomheden
ikke har formaet at fa medarbejderne tilstreekkeligt inkluderet i forandringsprocessen. Det kan derfor
ogsa argumenteres for, at der er sket et brist i mellemledernes rolle, da de netop har ansvaret for at
sikre trivsel hos deres medarbejdere. Derudover udtrykker mellemlederne at flere deadlines ikke

bliver overholdt, og at de mangler information fra den globale ledelse om status pa
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forandringsprocessen, hvilket kan pavirke troveerdigheden mellem leder og medarbejder. Den
manglende information og ikke overholdte deadlines bemerkede jeg selv da jeg arbejdede i
virksomheden. Et eksempel herpa er, hvordan lanceringsdatoen for MyHR portalen blev udskudt
adskillige gange, hvilket indikerer manglende inddragelse fra de lokale HR-afdelinger for at

processerne tilpasses og fungerer optimalt (Bilag 4, 1).

’(...) sa sidder vi og arbejder med det dag og nat, nogle har haft 60 timers arbejde om ugen,
og det indikerer ogsa en velvilje til at man gerne vil det her, man vil gerne hjelpe og forsgge

at implementere det her sa godt som muligt (...) ” (Bilag 1, 7, 188-190)

Hos nogle medarbejdere tyder det pa, at denne usikkerhed ogsa motiverer dem til at yde en ekstra
arbejdsindsats, da de frivilligt bruger mange arbejdstimer pa at implementere forandringerne, hvilket
netop er det mellemleder 1 udtaler i ovenstaende citat. Nogle medarbejdere har meget velvilje til at
arbejde med det og tror pa, at det bliver succesfuldt. Det kan overvejes, om de maske arbejder sa
hardt for at vise deres vaerd og muligvis er bange for at miste deres plads i virksomheden i takt med
usikkerheden om, hvad der kommer til at ske (Bilag 4, 5). Den ekstra indsats, mange medarbejdere
yder i forbindelse med forandringsprocessens, bemarkede jeg selv, idet mange gar utrolig meget for
at na de stramme deadlines og arbejder mange timer i degnet og sagar i weekender og pa helligdage.
Jeg havde selv mange overarbejdstimer som jeg sjeldent tavede med at sige ja til. Dette fik mig til at
reflektere over hvordan mellemlederne savel som medarbejderne rent faktisk motiverer hinanden til
at yde en ekstra indsats i forbindelse med forandringsprojektet i habet om at skabe bedre

forudseetninger for hinanden og for organisationskulturen (Bilag 4, 1).

Disse handlinger, mellemlederne her udviser, er noget der gentager sig hos dem, hvorfor handlingerne
kan anskues som en kulturel model, der er kollektiv leert. Handlingerne markerer en kulturmarker,
som udstraler arbejdsmoral og beskriver den kultur, der gar sig geldende i HR-afdelingen. Denne
arbejdsmoral er desveerre ikke den dominerede i virksomheden og nok til at medarbejderne er fuldt

motiveret, idet dette kreever @ndringer fra ledelsen.

“Der kan vi i HR fd lov til at cendre pd nogle ting der rent faktisk giver veerdi, (...). Det tror
jeg ogsa vil skabe mere motivation og arbejdsgleede pa sigt, men det kraver noget
tilveenning.” (Bilag 1, 6, 152-154)
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Mellemleder 1 mener dog, at fordelingen af arbejdsopgaver og den tidsmaessige faktor vil blive bedre,
jo lengere de er med forandringsprojektet, hvilket hun netop udtaler i ovenstaende citat.
Forandringerne kan skabe motivation og arbejdsgleede, men det kommer ikke af sig selv. Her er
mellemledernes rolle at tilveenne dem selv og deres medarbejdere til de nye systemer og
arbejdsprocesser og have for gje, at medarbejdere har forskellige behov, herunder skal de vere
opmarksomme pa, at nogle har et starre behov for at blive taget i handen end andre gennem
forandringsprocessen. Det at stgtte sine medarbejdere, og sikre at alle er med, er med til at mindske,
at der opstar modstand mod forandringsprocessen. Det er forskelligt fra medarbejder til medarbejder
hvad der skaber motivation i arbejdsdagen. | dette tilfeelde, hvor virksomheden foretager &ndringer,
er det vigtigt at inddrage medarbejderne, da det er med til at sikre, at de fra start af
forandringsprocessen har en positiv indstilling. Dette skal gerne gares lgbende for at opretholde en

god organisationskultur.

Mellemledere savel som medarbejdere jeevnfar mine observationer, faler at de skal keempe for at fa
information, og beskriver den information de far, som kaotisk og forvirrende (Bilag 4, 2). Det er en
mellemleders rolle at videredele information til sine medarbejdere for at sikre den bedste tilpasning
af de nye forandringer. Mellemleder 1 udtrykker i nedenstaende citat hvordan hun mener, at man
nemmest baner vejen frem mod det gnskede mal og dermed opnar tilgengelig information i

virksomheden.

“Jeg tror at det allervigtigste er at spille med dabne kort fra ledelsens side, og pd en eller

anden madde fa sandheden frem.” (Bilag 1, 13, 338-339)

Der kan argumenteres for, at mellemleder 1 med ovennavnte citat giver udtryk for, at det er bedre at
opdatere og informere medarbejdere jevnligt, ogsa selvom der maske ikke er noget nyt at fortzlle,
og at man saledes hellere skal fortzlle, at status er samme som sidst, sa medarbejderne ikke faler sig
overset. Ud fra ovenstaende, kan der ligeledes argumenteres for, at mellemlederne savel som
medarbejderne er bevidste om, at informationsdelingen i virksomheden ikke er optimal, specielt ikke
I forhold til at adaptere til de forandringer HR-transformationens implementering skaber, hvilket gar

det sveert for dem at tilpasse sig deres roller.
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3.1.6 Trivsel blandt medarbejdere

Den indsamlede empiri antyder, at der er en usikkerhed hos mellemledere sdvel som hos
medarbejdere, der pa sigt kan fare til mistrivsel, hvis ikke dette allerede er tilfeeldet. Nedenstaende
citat fra mellemleder 2 kan ses som et tegn pa, at Siemens Gamesa har for travlt med at gennemfare
forandringerne og skabe et globalt set-up. Dette problem er navnt tidligere i analysen, men vil her

blive uddybet med starre fokus pa medarbejdertrivsel og hvilken fokus, mellemlederne har pa dette.

(...) vi far i hvert fald heller ikke altid medarbejderne eller organisationen med.” (Bilag 2,
6, 127-128)

| et forsgg pa at undersgge, hvordan Siemens Gamesa bedst muligt kan inddrage bade medarbejdere
og organisationen i det, der foregdr, gennemfgrer virksomheden hvert ar en Global Employee
Engagement Survey med fokus pa medarbejdertrivsel i virksomheden. De emner, der undersgges, gar
mere eller mindre igen ar efter ar, men hvert ar stilles der spgrgsmal relateret til det, der foregar i
virksomheden. Undersggelsen fra 2021 har derfor inkluderet spesrgsmal i forbindelse med
forandringsprojektet, hvilket i den grad ferte til negative kommentarer i undersggelsen fra
medarbejderne (Bilag 4, 3-5). Jeg arbejdede meget med forberedelse, gennemfarelse og efterfglgende
feedback sessioner af denne undersggelse under mit praktikforlgb i virksomheden, hvorunder jeg blev
gjort opmerksom pa, hvilken effekt forandringerne har pa medarbejderne, hvorfor der netop

fokuseres pa dette i specialet.

Det anvendte materiale til Engagement Surveyen kan, i lyset af Hasse, ses som artefakter.
Artefakterne bestar at en informationsside pa intranettet samt plancher med citater fra ledere, der skal
motivere samt paminde medarbejderne om at deltage i undersggelsen, da resultaternes validitet alt
andet lige hajnes, jo starre svarprocenten er. Materialet som artefakt er blevet sat op i habet om, at
medarbejderne deltager i undersggelsen og anviser dermed en retning for den handling, det gnskes,
at medarbejderne udferer. Det navnte materiale er ikke blot en artefakt, men ligeledes en
kulturmarker, der fgrer hen mod at kunne ekskludere medarbejdere, hvis de ikke deltager i

undersggelsen og omvendt inkludere dem, hvis de gar.

”For mig der handler det om at veere i teet kontakt med dem.” (Bilag 2, 7, 156)
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“Det at veere neerveerende og tilgeengelig, det er noget af det der betyder meget for mig.”
(Bilag 2, 7, 159-160)

Mellemleder 2 har fokus pa at inkludere medarbejdere i arbejdsdagen og skabe forudsatninger for,
at de trives, selv i en travl hverdag, hvilket ovenstaende to citater beskriver. Mellemleder 2 gnsker at
veere i teet kontakt med sine medarbejdere. Hjemsendelsen og hjemmearbejde har pavirket dette, da
de mere uformelle samtaler ikke har fundet sted pA samme made, som hvis arbejdet havde foregaet i
virksomheden (Bilag 2, 5, 112-113). Der kan derfor argumenteres for, at det har veeret sveerere for
mellemlederne at holde sine medarbejdere motiveret og rette op pa eventuelle udfordringer i rette tid.
Der bliver adskillige gange givet udtryk for, at motivationen blandt medarbejderne ikke er helt i top,
hvilket har forskellige arsager. Et eksempel herpa, som ogsa er navnt tidligere i analysen, er
forskellen mellem de forskellige lande og nationale kulturer. Flere har en oplevelse af, at andre lande
bliver rost mere end Danmark, hvilket pavirker motivationen blandt medarbejdere i HR (Bilag 1, 9,
223-226).

Mellemleder 1 udtrykker, at hun feler, at de forandringer, virksomheden gennemgar bade har en
positiv og negativ effekt i forhold til trivsel og tryghed. Hertil naevner mellemlederen samarbejde
mellem kollegaer pa tveers af landegraenser, hvor afdelingerne er blevet rystet mere sammen og har
dermed skabt nogle gode forudsatninger for samarbejdsmuligheder. Mellemlederen papeger ogsa, at
det har bragt udfordringer, da tingene kraever langt mere koordinering og ikke bliver lgst samme dag
som tidligere, hvilket er frustrerende, da vedkommende ikke faler, der bliver lyttet til de inputs, der
bliver givet (Bilag 9, 1). Der kan derfor argumenteres for, at forandringerne har gode intentioner om
at skabe medarbejdertrivsel, men samarbejdet, som det er nu, skaber ikke et godt grundlag for dette,
hvilket ligeledes er indikeret flere steder i analysen. Det er derfor ngdvendigt at se pa samarbejdet for

at optimere dette, hvilket bliver undersggt neermere i diskussionen i kapitel 4.

“"Kommunikation betyder meget inden for tryghed, og hvis man som leder, ikke kan

kommunikere noget, sa giver det anledning til spargsmal som hober sig op.” (Bilag 9, 1)
Det er nzvnt tidligere i analysen, hvordan den manglende kommunikation og information pavirker

medarbejderne i virksomheden. | forbindelse med medarbejdertrivsel kan ovenstdende citat fra

mellemleder 1 indikere, at der hos flere medarbejdere mangler et tillidsband mellem leder og
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medarbejder, da kommunikation bidrager til tryghed. Der kan argumenteres for, at de spargsmal
mellemleder 1 henviser til i citatet, er de spegrgsmal, medarbejderne har om deres plads og roller i
virksomheden, der for nogen fremstar lidt uvist i forandringsprocessen. Den manglende
kommunikation i virksomheden gar dermed medarbejderne utrygge og kan fare til mistrivsel. Det er
derfor vigtigt, at mellemlederne sgrger for at kommunikere sa meget som muligt til deres

medarbejdere for at skabe bedre forudsatninger for netop trivsel.

Globaliseringen og den teknologiske udvikling skaber gode forudsatninger for at dele informationer
pa en nemmere made end fer. Siemens Gamesa udsender ugentlige og manedlige opdateringer om,
hvad der foregar i virksomheden, herunder status pa HR-transformationen (Bilag 4, 2-3). Dette er
overordnede informationer, men mellemlederne giver udtryk for, at de mangler mere konkret
information rettet mod deres team og funktion i virksomheden. Der kan derfor argumenteres for, at
der er manglende information i virksomheden, hvilket er en felles handling mellem ledere og
medarbejdere. | lyset af Hasse, kan disse gentagne handlinger derfor anses som kulturelle modeller.
Handlingerne peger ligeledes mod en kulturmarkegr der udstraler manglende information, der er et
generelt problem i virksomheden og kan fere til, at medarbejderne mistrives, hvilket har en negativ

effekt for organisationskulturen.

Tidligere i analysen kom jeg ind pa hvordan hjemmearbejde har fungeret i forbindelse med
implementeringen af forandringerne, hvor det indikeres, at det har veeret en positiv oplevelse og skabt
effektivitet i virksomheden, men at flere dog har manglet det visuelle og mere uformel information
om status pa forandringsprojektet. Der kan argumenteres for, at hjemmearbejde kan veere en faktor,
der farer til at medarbejderne mistrives, da de ikke har den samme kontakt med kollegaer, som hvis
de var pa kontoret og arbejdede til trods for, at de er mere effektive. Derfor har Siemens Gamesa
foretaget en undersggelse af medarbejdernes holdning til hjemmearbejde. 80 procent gav udtryk for,
at de gnsker at fortsaette hjemmearbejdet, hvorfor virksomheden har indfert en Working From Home
Politik, der ger det muligt for medarbejderne at indga en aftale med narmeste leder om primeert at
arbejde hjemmefra. Dette indikerer, at der er tillid til medarbejderne, hvilket mellemleder 1 ogsa
udtrykker ved at sige, at det har pavirket vedkommendes tilfredshed med at arbejde hos Siemens
Gamesa positivt, da det giver fleksibilitet og skaber en god balance mellem arbejde og privatliv (bilag
9, 2). Dette tiltag, virksomheden her ger brug af, viser sig at have en positiv effekt, da man ser pa

medarbejdernes behov og skaber en forudsatning for, at medarbejderne trives.
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3.1.7 Delkonklusion 1

Organisationskulturen indikerer om forandringerne lykkes eller ej, da de er gensidig pavirkelige. Det
kan ikke undgas, at implementeringen af forandringerne andrer organisationskulturen, men modsat
sa pavirker organisationskulturen forudsatningerne for, hvordan forandringerne implementeres og
modtages af virksomheden og dens medarbejdere. Det er derfor vigtigt, at alle dele, herunder ledere,
medarbejdere, samarbejde, opgaver og forandringer i virksomheden, er i samspil for at skabe en god
organisationskultur. Organisationskulturen i Siemens Gamesa beskrives som kaotisk og kompleks,
og det gor den, da den er preeget af flere elementer der ikke fungerer i forhold til arbejdet med
forandringsprocessen samt manglende medarbejderinddragelse. Det er sveert at finde ud af, hvilken
plads medarbejderne har og dermed ogsa sveert for nye medarbejdere at finde deres plads i
virksomheden. Virksomheden gnsker at fremsta som One Company, men det har mellemlederne
sveert ved at se, da den transnationale fusion fortsat mangler at optimere flere processer for at veere
ens. Der arbejdes med forskellige initiativer i virksomheden for at skabe en velfungerende
organisationskultur. Disse er desverre praeget af manglende tid, da medarbejderne skal fokusere pa

arbejdet med forandringerne, hvorfor initiativerne ikke far mulighed for at leve op til deres formal.

Den globale virksomhed har medarbejdere med forskellige nationale kulturer, hvilket i den grad
skaber udfordringer i arbejdsdagen. Der opstar mange misforstaelser mellem de forskellige nationale
kulturer. Det pavirker specielt medarbejdere i Danmark, da de bliver set som modstandere af
forandringerne, nar de kommer med konstruktiv kritik og forbedringsforslag. Der mangler en starre

forstaelse for dette for at forbedre samarbejdet.

Som sa mange andre virksomheder, var de fleste medarbejdere fra Siemens Gamesa hjemsendt under
Covid-19. Overordnet kan det konkluderes, at medarbejderne i virksomheden har veret mere
effektive i hjemsendelsesperioden samt skabt en bedre balance i deres hverdag, hvilket har resulteret
i, at flere medarbejdere gnsker at forsatte hjemmearbejdet. Det skal dog ogsa neevnes, at det ikke kan
undgas, at det har pavirket forandringsprojektet, idet mellemlederne savel som medarbejderne
mangler de uformelle opdateringer fra deres ledere og generelt information og viden om, hvad der
foregar i virksomheden. Det skyldes, at der ikke, pa samme made som far, bliver delt viden mellem

mellemledere og medarbejdere. Mellemlederne har en vigtig rolle i fortsat at veere i teet kontakt med
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deres medarbejdere til trods for, at de ikke ses pa kontoret dagligt. Det er nemt at fordybe sig i sine

opgaver og glemme andre, nar man ikke bliver pamindet herom.

Ovennavnte @ndringer, der pavirker organisationskulturen, har ligeledes pavirket mellemledernes
roller. Dette ses ved, at flere medarbejdere giver udtryk for, at de ikke kender deres plads, nar
forandringerne er implementeret, netop fordi de ikke er tilstreekkelig informeret. Det skaber stor
usikkerhed, da flere arbejdsopgaver bliver overdraget til andre, uden at der ansattes nye medarbejdere
til at deekke de positioner, der hermed mangler. Disse @ndringer pavirker ligeledes medarbejdernes
trivsel, da forandringsprocessen skaber mange a&ndringer i arbejdsdagen, darlige forudsatninger for
samarbejde og for lidt tid til at arbejde med noget, der motiverer mere, sdsom for eksempel
arbejdsinitiativer. Endnu en af mellemledermes roller er at dele information med deres medarbejdere.
Forandringsprocessen har gjort dette vanskeligt, da de ikke altid har modtaget tilstreekkelig med
information fra global ledelse til at informere medarbejdere om det, de gnsker. Det er nu endnu
vigtigere for mellemlederne at falge op med deres medarbejdere og sikre, at de er i trivsel. De er i

den grad preeget af stramme deadlines og mange arbejdsopgaver, der ggr dem pressede.

3.2 Delanalyse 2

Dette afsnit tager udgangspunkt i andet underspgrgsmal: Hvilken betydning oplever mellemledere, at
det transnationale har for det lokale i organisationen? Den transnationale fusion og HR-
transformationsprojektet kreever, at virksomheden samarbejder pa tveers af landegraenser for at
gennemfare forandringerne. Denne delanalyse vil se nermere pa samarbejdet mellem det globale og
det lokale samt pa, om den transnationale fusion har pavirket forudsztningerne for gennemfarelse af
de forandringer, virksomheden gennemgar. Ud fra empirien finder jeg flere punkter, der kan
kritiseres, men samtidig er mellemlederne ogsa habefulde, hvilket jeg vil komme nearmere ind pa i

nedenstdende.

3.2.1 Mellemledernes erfaringer med den transnationale fusion og forandringerne

Begge mellemledere blev ansat far Siemens Gamesa fusionerede og har derfor fulgt forandringerne
fra starten. De arbejder begge til dagligt med HR-transformationsprojektet, men mellemleder 1 har
dog flere opgaver end mellemleder 2 i forhold til at fa implementeret MyHR portalen. De har begge,

som mellemledere, til opgave at fa introduceret det til deres medarbejdere og sgrge for, at de tilvenner
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sig forandringerne. Farst vil dette afsnit se pa, hvordan mellemlederne har oplevet fusionen samt
deres holdninger til det igangveerende HR-transformationsprojekt, som er en del af

forandringsprocessen.

Flere arbejdsprocesser er stadig, efter flere ar, ikke ens. Et tydeligt eksempel pa dette er maden,
hvorpa der produceres vindmglle vinger. Til trods for, at de gerne vil fremsta som One Company,
produceres vindmgllevingerne pa to forskellige mader, ligesom far virksomheden fusionerede,
selvom det er dokumenteret, at den ene vinge er langt mere holdbar end den anden, hvilket ligeledes
er fremhavet i delanalyse 1. Ifglge mellemleder 1 skyldes det et kulturelt aspekt, at man ikke vil
@ndre produktionen, og derfor mener mellemlederen ikke at virksomheden kan identificere sig som

One Company endnu (Bilag 1, 2, 23-26). Dette fremgar af falgende citat fra mellemleder 1.

”(...) sa man har ikke, efter min mening, formdet at fuldfore fusionen, da vi stadig snakker

dem og os.” (Bilag 1, 1, 15-16)

I medfer af denne udtalelse kan det antages, at de identificerede problemer ved forandringsprocessen,
der belyses i denne analyse, allerede opstod da virksomhederne fusionerede. Ovenstaende indikerer
ligeledes, at fusionen ikke har skabt de bedste forudsetninger for at opretholde en god
organisationskultur og dermed gennemfgre de igangveerende forandringer. Mellemleder 1 oplevede
ikke at virksomheden forsggte at inkorporere de to virksomheder, da de fusionerede (Bilag 1, 1, 13-
14) Nar dette er sagt, mener mellemlederen dog at forandringerne med tiden kan skabe forbedringer

for virksomheden.

’(...) alt cendring og forandring er sveert, da folk skal veenne sig til en ny mdde at arbejde

pa.” (Bilag 1, 6, 134-135)

” Nu vil der vaere mulighed for at vi kan vaere mere proaktive.” (Bilag 1, 6, 138-139)

”(...) sd kan vores business partnere mdske fremover kore nogle initiativer omkring well-
being, development og team sessioner, hvordan samarbejder man bedst i et team, hvor man

sa kan forbedre nogle ting i forretningen den vej rundet, og det har vi ikke haft ressourcer til
tidligere.” (Bilag 1, 6, 141-143)
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| ovenstaende citater fra mellemleder 1 gives det udtryk for de fordele, forandringerne medfarer.
Farste citat indikerer, at det er ngdvendigt at veere forandringsparat, men mennesker holder uendeligt
meget af menstre, hvorfor det kreever tid ikke at ggre det samme, som vi plejer. | takt med at
forandringerne bliver implementeret, vil der formentlig kunne ses forbedringer, og dermed kan der
ogsa argumenteres for, at mellemledernes rolle vil &ndres til at fremsta positiv, hvis der bliver tid til
andre initiativer, der forbedrer medarbejdernes trivsel. Det anses som en fordel ved forandringerne,
men mellemlederne er bevidste om, at det kreever tid, da gnsket om at overholde deadlines muligvis
har medfart, at implementeringen til tider er gaet for steerkt. Til trods for at bade mellemlederne og
medarbejderne kan se frem mod en forbedret og mere proaktiv hverdag i virksomheden, er vejen
dertil ikke uden udfordringer. Den tidsmaessige faktor, mellemlederne savel som medarbejderne er
underlagt grundet arbejdet med HR-transformationsprojektet, har i den grad indflydelse pa maden

hvorpa de arbejder, og der kan argumenteres for, at det smitter af pa samarbejdet og det kollegiale.

“Der er ogsd forskellige mader at arbejde pa, det er noget af det jeg tror bliver bedre i
forbindelse med vores transformation, fordi der fdr vi en mere ensartet model.” (Bilag 2, 6,

139-141)

Ovenstaende citat fra mellemleder 2 supplerer ovenstaende antagelser og er med til at give et indblik
I, hvorfor det er sveert at beskrive organisationskulturen, der er preeget af forskellige arbejdsmetoder.
Mellemleder 2 er habefuld og tror pa, at forandringerne vil gare det bedre nar arbejdsprocesserne
bliver mere ens. Hermed ses endnu et tegn pa, hvordan forandringerne og kulturen er pavirket af
hinanden. Ser man pa et nu og her billede virker det til, at forandringerne har en negativ pavirkning,

men det kan skabe en positiv pavirkning, nar den er implementeret.

| takt med globaliseringen og den transnationale fusion, er der som navnt i afsnit 1.4.1.1, skabt
forudsaetninger for og udviklet redskaber til, at det er muligt for en global virksomhed som Siemens
Gamesa at gennemfgre bade en transnational fusion samt de efterfglgende forandringer,
virksomheden skal implementere. Hertil har den teknologiske udvikling pavirket maden, hvorpa der
kommunikeres pa tveers af landegraenser. Spgrgsmalet er sa, hvordan de udfordringer, der belyses i

analysen i forbindelse med forandringerne, vil pavirke resultatet og ikke mindst medarbejdere i takt
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med, at virksomheden bliver mere og mere globaliseret. | nedenstaende vil jeg se nermere pa en af

de stgrre udfordringer der arbejdes med nemlig samarbejdet mellem det globale og det lokale.

3.2.2 Samarbejdet mellem Global og Lokal

Som tidligere navnt er der flere indikationer pa, at samarbejdet mellem det globale og det lokale i
Siemens Gamesa ikke fungerer optimalt. Jeg anser det som en af de sterste udfordringer ved arbejdet
med HR-transformationsprojektet. Det kritiseres af mellemlederne savel som medarbejderne, og det
pavirker deres arbejdsdag i virksomheden (Bilag 4, 3-5). Jevnfar afsnit 1.4.2.2 har dette en stor effekt
pa organisationskulturen, da maden hvorpa medarbejdere arbejder er med til at definere den.
Medarbejdere i Siemens Gamesa er tydeligt pavirkede af dette samarbejde, hvilket ses i nedenstaende

citater fra henholdsvis mellemleder 1 og en af mine egne observationer.

”(...) for HR er der blevet highlightet flere gange at man ikke foler der bliver lyttet fra globalt
I forhold til at man lokalt sidder og har nogle ting man er bekymret for.” (Bilag 1, 7, 182-
184)

(...) jeg tror fra global til lokal er der sket et vred i forhold til den tillid man oplever.” (Bilag
1,9, 244-245)

Mellemleder 1 papeger i ovenstaende udfordringer ved det globale samarbejde mellem den globale
HR-ledelse og de lokale HR-afdelinger. En global forandring kraever et teet samarbejde samt et godt
kendskab til delene i virksomheden. Jeevnfar afsnit 1.4.1.2 har globaliseringen gjort det muligt at
skabe et stgrre samarbejde pa tvars af landegrenser, da den tvernationale forbindelse er forbedret,
og maden hvorpa der kommunikeres i den globale verden skaber nye, spaendende muligheder.
Globaliseringen har dermed abnet for mulighederne for samarbejde, men mellemleder 1 giver udtryk
for, at der mangler mere inddragelse af de lokale afdelinger for at skabe de bedste forudseetninger for
at implementere forandringerne i virksomheden. Det navnes ligeledes i ovenstaende citater, at der er
sket et vred i forhold til tilliden, hvilket kan skyldes de forskellige mader, folk fra forskellige nationale
kulturer arbejder, hvor danskere bliver set som modstandere af forandringerne, fordi de kommer med

forslag til &ndringerne. Dette uddybes i delanalyse 1 i afsnittet om nationale kulturer.
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Siemens Gamesa anvender programmet Microsoft Teams til at kommunikere pa global savel som
lokal plan. Ved brug at dette program er det nemt at afholde mgder og dele informationer (Bilag 4,
1). Mine egne erfaringer med brugen af Microsoft Teams i virksomheden er positivt, og der kan derfor
argumenteres for, at anvendelsen heraf bidrager til et nemmere samarbejde pa tveers af landegranser.
Jo mere globalt orienteret et land er, jo nemmere er det for virksomheden at udarbejde det gnskede.
Der kan endvidere argumenteres for, at virksomheden har de rette midler til at skabe et godt
samarbejde, men forholdet og samarbejdet mellem den globale ledelse og lokal er pavirket af andre
faktorer, da medarbejderne ikke foler, at der bliver lyttet til dem (Bilag 4, 4). Dette ses ligeledes i

nedenstaende citat fra mellemleder 1:

”Ndr man sd preesenterer den fra global side, og siger at sadan her skal vores HR-processer
se ud fremadrettet og sa far vi lokalt at vide at nu skal vi implementere det. (...) man skulle
have en mere inkluderende tilgang til det, hvor man kommer fra global og siger at vi har et
forslag til at optimere en proces og siger vil 1 kigge det her igennem og melde tilbage til os
hvilke ting der er mulige og hvis | ser nogle udfordringer, s kom med jeres forslag til hvordan
de kan loses.” (Bilag 1, 4-5, 97-109)

Her kommer mellemleder 1 med et konkret forslag til en &ndring, der kan styrke og forbedre det
globale samarbejde, nemlig mere medarbejderinddragelse til at udarbejde de nye arbejdsprocesser.
Det er medarbejderne, der sidder med det til dagligt og dermed dem, der er eksperter indenfor
omradet. Jeevnfar afsnit 1.4.1.2 stiller det store krav til mellemlederne samt medarbejderne i Siemens
Gamesa at arbejde med en kompleks forandringsproces. Det er derfor ngdvendigt, at ledelsen skaber
effektive samarbejdsprocesser, hvilket der kan argumenteres for ikke er tilfeldet i virksomheden, da
den globale ledelse ikke inddrager de lokale afdelinger tilstreekkeligt i arbejdsprocessen. Ovenstaende
citat beskriver ligeledes hvordan den globale ledelse forventer, at alle processer passer i alle lande,
uden at der bliver taget hgjde for, hvordan det bedst muligt fungerer lokalt. I Danmark er der
eksempelvis forskellige lokalaftaler der skal inkluderes, som er anderles fra dem, der for eksempel
anvendes i Tyskland. Det skaber en fglelse af, at man er ngdsaget til at indordne sig under den globale
proces (Bilag 1, 5). Samarbejdet mellem det globale og de lokale har faet bade mellemlederne og

medarbejderne til at reagere, da de ikke mener, det fungerer optimalt.
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Jeevnfar afsnit 1.4.1.1 har den teknologiske udvikling forbedret den tveernationale forbindelse, der nu
er nemmere tilgengelig, hvilket stemmer overens med ovenstaende, hvor Siemens Gamesa anvender
virtuelle mgderum med mere. Der er ligeledes blevet skabt en ’kulturel homogenisering” i forbindelse
med, at kommunikation pa tveers af landegreanser er blevet betydelige nemmere og mere aben, dermed
bidrager det til skabelsen af et enkelt globalt samfund”. I forbindelse med Siemens Gamesas
forandringsprojekt stemmer dette overens med deres gnske om at skabe et globalt set-up hvor
formalet et at gare systemerne mere globale, sa de bliver lettere tilgeengelige for medarbejderne samt
optimere arbejdsprocesserne i virksomheden til at vaere mindre tidskreevende. Dermed skabes der
mere tid til medarbejderne til at arbejde med initiativer der har til formal at forbedre

organisationskulturen.

Dette samarbejde kan anskues som en kulturel model, der udspringer af medarbejdernes reaktioner i
en bestemt kontekst i organisationen, nemlig det globale samarbejde. Kulturelle modeller fremtraeder
tydeligst gennem reaktioner fra medarbejdere, hvilket i den grad kan antages at veere tilfeldet her, da

mellemlederne savel som medarbejderne udtrykker en problematik med dette samarbejde.

3.2.3 Delkonklusion 2

Mellemlederne har ikke opfattelsen af, at den transnationale fusion er gennemfart, da formalet med
fusionen endnu ikke er opfyldt efter flere ar som Siemens Gamesa. Mellemlederne beskriver derfor
den transnationale fusion som ikke optimal og ikke fungerende, hvilket ligeledes uddybes ved at
mange medarbejdere stadig snakker ”dem” og “os”, i forhold til de to tidligere virksomheder.
Virksomheden lever derfor ikke op gnsket om at vaere One Company endnu, hvilket kan konkluderes
at dette pavirker forandringsprocessen negativt. Forandringerne der er ved at blive implementeret er,
som navnt i bade delanalyse 1 og 2, pavirket af blandt andet, darligt samarbejde og manglende
medarbejderinddragelse, og dermed bliver det svart at nd de stramme deadlines, hvilket pavirker

forholdet mellem det globale og det lokale i virksomheden.

Til trods for at globaliseringen og udviklingen af teknologiske redskaber har forbedret det
tveernationale samarbejde og dermed skabt gode forudsatninger for at Siemens Gamesa kan udfere
deres forandringsprojekt, kan det konkluderes at det globale samarbejde i virksomheden ikke fungerer

optimalt. Det pavirker bade mellemlederne savel som medarbejderne, forandringsprocessen og
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dermed ogsa organisationskulturen, hertil kan der navnes manglende medarbejderinddragelse,
specielt i de lokale afdelinger i virksomheden. Selvom de lokale danske medarbejdere har gode
intentioner med deres @&ndringsforslag, anses de som modstandere, fordi den globale ledelse ikke er
vant til at fa konstruktiv feedback fra medarbejdere. De danske medarbejdere bliver derfor ikke rost,
og det pavirker medarbejdernes arbejdsgleede og motivation for at arbejde med forandringerne. Det
kan derfor konkluderes at forlgbet kunne have skabt bedre resultater hvis den globale ledelse havde

inddraget de lokale afdelinger noget mere i arbejdsprocessen.

Det skal dog tilfgjes, at mellemlederne er habefulde og tror pd, at forandringerne pa sigt vil skabe
bedre forhold i virksomheden. Intentionerne bag forandringsprocessen er gode, da man mener, at det
vil skabe en bedre struktur i arbejdsdagen med mere ens arbejdsprocesser. Virksomheden er bevidste
om, at det tager tid at na i mal med forandringsprocessen, men de haber pa, at medarbejderne pa sigt

kan arbejde mere med det der motiverer dem, sasom de arbejdsinitiativer der navnes i delanalyse 1.
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4.0 Kapitel 4 Diskussion

Specialets diskussion bestar af en indholdsdiskussion og en diskussion med henblik pa
handlemuligheder. I indholdsdiskussionen vil jeg diskutere de resultater, som det har veeret muligt
for mig at indsamle og behandle pa baggrund af specialets empiriske materiale. Til denne diskussion
vil jeg inddrage fund og resultater fra analysen samt den litteratur, der er anvendt i kapitel 1, til at
definere globaliseringsperspektivet og det organisationskulturelle perspektiv, for herved at debattere
mine resultater i en bredere ramme. Formalet med dette speciale er at undersgge, hvordan
mellemledere hos den globale virksomhed Siemens Gamesa, er pavirket af den igangveerende
forandringsproces der skal skabe et globalt set-up. Ovenstdende analyse har belyst
organisationskulturen i virksomheden med henblik pa mellemledernes reaktioner i forhold til
forandringerne, og hvordan deres rolle forandres i takt med at virksomheden implementerer flere
globale arbejdsprocesser. Anden del af diskussionen har til formal at besvare tredje underspgrgsmal:
Hvilke laeringsaspekter kan virksomheden dermed fokusere pa for at optimere fusionsforlgbet og
optimere mellemledernes savel som medarbejdernes trivsel? Disse leeringsaspekter bliver praesenteret
som handlemuligheder, hvilke udspringer fra pointerne i analysen. De praesenterede laeringsaspekter
skal fremsta som et forandringsdesign Siemens Gamesa kan implementere i habet om at skabe bedre
forudsetninger for at virksomheden og dens medarbejdere fremover bedre kan handtere en kompleks

forandringsproces.

4.1 Indholdsdiskussion

Mellemlederne der har bidraget med empirisk materiale til dette speciale, italesatter tematikker som
samarbejde, kulturforskelle, manglende information og medarbejderinddragelse. Med udgangspunkt
i Hasses forstaelse af en kulturel kontekst og ovenstaende analyse, kan jeg betegne disse tematikker
som kulturmarkgrer der er blevet etableret gennem kulturelle lsereprocesser. De artefakter og
kulturmarkgarer der er indikeret i analysen, er ifglge Hasse, kollektivt tilleerte, som en del af de
kulturelle modeller der skaber forventninger til medarbejdernes handlinger. Forandringsprocessen er
som tidligere navnt et globalt projekt, og medarbejdere fra HR-afdelinger i flere lande skal
samarbejde om at implementere forandringerne med formalet om at skabe et globalt set-up i
virksomheden. Analysens fund og resultater vil nu blive diskuteret med henblik pa at undersgge i

hvilken grad globaliseringen og organisationskulturen pavirker disse.
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Miller pdapeger, at forestillinger om kulturen kan veere kontekstuelle, da de er indlejret i
organisatoriske situationer og organisationens historie. Den transnationale fusion og de dertilhgrende
forandringer der har til formal at skabe et mere globalt set-up, kan ses som organisatoriske situationer
der ligeledes bidrager til virksomhedens historie, hvorfor der her kan diskuteres i hvilken grad
forandringerne pavirker organisationskulturen. Mellemlederne udtrykker, at de har en fglelse af, at
den transnationale fusion ikke er gennemfart, da der i virksomheden stadig snakkes “dem” og “os”
som var Siemens Gamesa fortsat to separate virksomheder (Bilag 1, 1). Hvis mellemlederne ikke har
folelsen af, at det er én virksomhed, kan der argumenteres for, at organisationskulturen ikke er
tilpasset i forhold til fusionen. Dermed er forudsetningerne for at implementere forandringerne ikke
optimale, da der ikke er skabt det rette grundlag for hvordan medarbejderne skal samarbejde om at
implementere dem. Herudfra kan det diskuteres hvorvidt mellemlederne er tilpasset til deres nye
globale roller eftersom organisationskulturen ikke er. Jevnfer afsnit 1.4.1.2 er det vigtigt at skabe
globale ledere for at arbejdsprocesserne opnar en global tilgang. Hvis ikke de er tilstreekkelig
informeret og faler sig som en del af forandringsprojektet, kan der argumenteres for, at deres
medarbejdere ligeledes heller ikke tilpasses til de nye roller. Ud fra analysen ses der tydelige tegn pa,
at virksomheden endnu ikke har formaet at skabe globale medarbejdere, da de ikke er bekendte med

deres nye roller i virksomheden, og fortsat stiller spgrgsmalstegn til forandringsprojektet.

Siemens Gamesa anvender nogle af de nyeste IT lgsninger til at kommunikere, vidensdele og
samarbejde med kollegaer i andre lande, hvortil de blandt andet, anvender mgdeplatformen Microsoft
Teams. Globaliseringen forbindes ofte med den teknologiske udvikling, der har skabt bedre
muligheder for en global virksomhed. Teoretikeren Anthony Giddens navner, at den teknologiske
udvikling har resulteret i gget interaktion og kommunikation pa tveers af landegranser. Det kan derfor
diskuteres, at samarbejdet, i den forbindelse, har gode forudsatninger for at fungere i et globalt set-
up, da globaliseringen har medfart bedre kommunikationsmuligheder for virksomheden. Analysen
viser dog, at dette langt fra er tilstreekkeligt, for at det globale samarbejde kan fungere, hvorfor jeg
finder det interessant ogsa at diskutere samarbejdet ud fra et organisationskulturelt perspektiv. Ifglge
Geert Hofstede kraever det mere end blot de nyeste IT systemer for at et samarbejde fungerer optimalt.
Mellemlederne der har deltaget i empiriindsamlingen, udtrykker episoder fra arbejdsdagen der kan
ses som vearende negative for samarbejdet. Hertil fremhaves specielt hvordan nogle lande roses mere
end andre, hvilket kan diskuteres ud fra to antagelser. P4 den ene side, en manglende kulturel

forstaelse af nationale kulturer, og pa den anden side, magtfordelingen mellem ledere og
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medarbejdere, hvilket Hofstede beskriver som kulturdimensionen Magtdistance. Der kan derfor
argumenteres for, at globaliseringen til dels skaber gode forudsetninger for samarbejdet, men
organisationskulturen i virksomheden har en negativ pavirkning, da den pa nuverende tidspunkt ikke

er tilpasset det globale set-up, og der mangler kulturel forstaelse og medarbejderinddragelse.

Endnu et aspekt der kan diskuteres indenfor samarbejdet, er inddragelse af medarbejderne i
arbejdsprocesserne. Miller papeger, at det er sarligt vigtigt at medarbejderne er i spil, hvorfor det kan
diskuteres, hvordan deres rolle pavirker organisationskulturen. Medarbejderne i Siemens Gamesa
papeger flere episoder fra arbejdet der har en negativ effekt pa dem, sasom ikke fungerende
samarbejde, manglende information og inddragelse, hvilket pavirker deres motivation og trivsel.
Hertil kan det diskuteres, at det skyldes organisationskulturen, der ikke er tilpasset det globale set-up
og dermed ikke bidrager tilstraeekkeligt til at opbygge et samarbejde. Organisationskulturen er praeget
af magtfordelingen mellem ledere og medarbejdere. Den globale ledelse forventer at deres globale
set-up er tilpasset alle lokale afdelinger, men mellemlederne giver i den grad udtryk for, at dette ikke
er tilfeldet. Mellemlederne fremhaver specielt manglende inddragelse, hvilket gar, at der ikke er
taget hgjde for lokale tilpasninger, sasom lokalaftaler der er forskellige fra land til land. Der kan
derfor argumenteres for, at der er problemer med den nuveaerende ledelsesstil, hvilket ifalge Hofstede

skyldes magtfordelingen.

Jeg finder det interessant at diskutere hvilke forudsatninger der er opstillet i virksomheden for, at
mellemledernes rolle er tilpasset det globale set-up. Anskues det fra et organisationskulturelt
perspektiv, kan der tages udgangspunkt i Bakka og Fivelsdals. De pointerer hvordan en mellemleder
har en vigtig rolle i forbindelse med at pavirke organisationskulturen positivt. Dette kan de gare ved
kontinuerligt at holde deres medarbejdere informerede. Medarbejderne i casevirksomheden giver som
navnt i ovenstaende udtryk for, at de i den grad mangler information om hvad der foregar i
virksomheden. Der kan derfor argumenteres for, at mellemledernes rolle ikke er tilpasset
organisationskulturen, og at de ligeledes heller ikke har tilpasset organisationskulturen til det globale
set up, da den ikke skaber de rette rammer for at medarbejdere er informeret og motiveret til at arbejde

med forandringsprocessen, hvilket pavirker deres trivsel.

Der ses en stor sammenhang mellem kommunikation og organisationskultur, de er gensidig

pavirkelige, hvortil Miller naevner at kommunikation er konstituerende for organisationskulturen.
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Medarbejderne skal fgle sig informeret og inkluderet i virksomheden. Det kan derfra diskuteres
hvordan kommunikationen i Siemens Gamesa bidrager positivt eller negativt til
organisationskulturen. Mellemlederne savel som deres medarbejdere giver som udgangspunkt udtryk
for, at de ikke faler sig tilstreekkelig informeret, og de faler, at de selv skal opspore ny information.
Derudover fremstar det ikke hvad deres nye roller er i forbindelse med implementeringen af
forandringerne. Medarbejderne i virksomheden ser hvordan flere af deres arbejdsprocesser bliver
overdraget til eksterne firmaer, hvorfor de faler sig usikre. Der kan derfor argumenteres for, at den
manglende kommunikation bidrager negativt til forholdet mellem mellemlederne og medarbejderne,
og at der skabes en manglende tillid. Der kan ligeledes argumenteres for, at det skyldes
organisationskulturen, da den ikke bidrager til at der bliver kommunikeret tilstreekkeligt.
Organisationskulturen betegnes som kaotisk og kompleks, hvorfor det ligeledes er svert for
mellemlederne savel som medarbejderne at finde sin plads. Set fra et globaliseringsperspektiv kan
det diskuteres, hvordan den globale kommunikation er i virksomheden, og i hvilket omfang den
globale information pavirker hele situationen. Ifalge Nikoloz Parjandzes antagelser, pavirker
globaliseringen international kommunikation, interkulturelle relationer og det kulturelle. Der kan
derfor igen argumenteres for, at maden hvorpa den globale ledelse har introduceret det globale set-
up, er preget af manglende relationer og kommunikation. Det farer til manglende
medarbejderinddragelse, og at gnsket om at skabe One Company med et globalt set-up endnu ikke er
opnaet. Det skyldes igen at samarbejdet ikke fungerer optimalt, da samarbejdet ligeledes er preeget af
en manglende kulturel forstaelse blandt virksomhedens medarbejdere. Ifglge Eriksen og Serheim er
det vigtigt at der er en forstaelse for konteksten for at kunne forsta kulturen, hvortil der sagtens kan
skabes en kulturforstaelse uden at man er 100 procent enige i andre kulturer. Ud fra specialet, kan det
diskuteres at der netop mangler en kulturforstaelse, men de skal forsgge at skabe den saledes de kan

samarbejde pa tveers af landegraenser og skabe det globale set-up virksomheden gnsker.

4.1.1 Opsamling af indholdsdiskussion

Set fra et globaliseringsperspektiv, er de markante kendetegn i specialets undersggelse hvordan
fusionens og forandringernes formal er at skabe et globalt set-up. Der anvendes IT lgsninger der er
kommet i takt med globaliseringen, hvilket gar det nemmere at kommunikere og samarbejde pa tveers
af tid og rum. | en global virksomhed skal mellemlederne savel som medarbejderne agere globalt,

hvilket er det punkt, hvor det globale aspekt ikke stemmer overens med casevirksomheden, da der
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kan argumenteres for at den kulturelle forstaelse blandt medarbejderne mangler. Set fra et
organisationskulturelt perspektiv er de markante kendetegn ud fra analysen og diskussionens fund, at
organisationskulturen fremstar kaotisk og kompleks. Den er praeget af en fusion og dertilhgrende
forandringer der ikke er gennemfart korrekt. Dette har medfart mistrivsel blandt medarbejderne der
ikke faler sig tilstreekkelig informeret og inkluderet, hovedsageligt grundet manglende kulturel
forstaelse og et forandringsprojekt der er plaget af globale retningslinjer. Mellemledernes rolle skal

tilpasses det globale, hvilket den globale ledelse ikke har opstillet de rette forudseetninger for.

Ud fra disse fund, kan der dermed argumenteres for, at en velfungerede organisationskultur, er en
klar fordel for virksomheden, da den bidrager til succes. | dette tilfeelde, vil en velfungerende
organisationskultur skabe gode forudsztninger for at implementere forandringerne. Det kraever i hgj
grad at medarbejderne er inddraget og tilpasset til kulturen, for at dette skal fungere. Der kan
argumenteres for, at dette ikke er tilfeeldet i casevirksomheden, hvorfor jeg netop i naeste del af dette

afsnit vil praesentere handlemuligheder der bidrager til et muligt forandringsdesign.

4.2 Diskussion med henblik pa handlemuligheder
Ud fra specialets analyse og farste del af diskussionen, vil jeg i dette afsnit praesentere de
leringsaspekter jeg mener, kan forbedre fusionsforlgbet og medarbejdernes trivsel, saledes at der kan

skabes et velfungerende globalt set-up.

4.2.1 Samarbejde og Kulturtrening

Siemens Gamesa gnsker at skabe One Company der betegner en virksomhed med et velfungerende
globalt set-up. Ved at forbedre det globale samarbejde og forsgge at skabe en bedre kulturel forstaelse
blandt medarbejderne i virksomheden, kan der skabes bedre forudseetninger for at arbejde med
forandringsprojektet der skal skabe det globale set-up. Mellemleder 1 udtrykker at fusionen endnu
ikke er vellykket, hvorfor de mener at de ikke kan omtales som One Company endnu som netop den
globale ledelse udtrykker (Bilag 1, 10, 252-254). Det kan derfor diskuteres, at organisationskulturen
ikke bidrager til et velfungerende samarbejde, hvorfor det er serlig ngdvendigt med dette

leeringsaspekt.
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| analysen fremhaves det netop hvordan mellemlederne udtrykker, at samarbejdet er udfordret i
Siemens Gamesa, og det skyldes i hgj grad, at den globale ledelse ikke inddrager lokale forslag og
feedback tilstraekkeligt. Der bliver ikke lyttet nok til medarbejderne fra de lokale afdelinger, hvilket
bade skyldes ledelsesstilen og en manglende kulturel forstaelse. Den globale HR-ledelse er, som
navnt tidligere, placeret i Spanien og bestar af medarbejdere med spansk nationalitet, hvorfor der kan
argumenteres for, at det primeert er deres kultur og dermed ogsa deres ledelsesstil der preger
virksomheden efter fusionen. Mellemlederne beskriver den spanske ledelsesstil som veerende
styrende og ikke lyttende, da Spanien anser de danske medarbejderes konstruktive feedback som

kritik fremfor forbedringsforslag.

Det globale samarbejde har medfert udfordringer og misforstaelser i virksomheden, hvilket
formentligt er opstaet grundet en manglende forstaelse af andre medarbejderes nationale kulturer. De
interviewede mellemledere giver udtryk for, at de i Danmark er de eneste der stiller spgrgsmalstegn
til forandringsprojektet, hvor medarbejdere fra andre lande fremstar mere som medlgbere, da de
folger den globale ledelses strategi uden at stille spargsmalstegn ved nogle af processerne. Den
globale ledelse roser ofte landene i globale opdateringer, men Danmark bliver sjeldent nevnt, da de
bliver anset som modstandere grundet den konstruktive feedback de giver. Mellemlederne udtrykker,
at de er frustrerede og papeger selv, at kulturtreening vil vaere gavnligt i virksomheden (Bilag 4, 4).

Hvorfor netop samarbejde og kulturtraening er et oplagt laeringsaspekt i virksomheden.

| forbindelse med dette leeringsaspekt, kan virksomheden indfgre globale teamdage der bidrager til at
styrke samarbejdet. Teamdage kan anvendes til at treene samarbejde og indbyrdes relationer gennem
relevante aktiviteter med efterfglgende refleksion om veardier, adfeerd og kommunikation. Det kan
derfor diskuteres hvordan samarbejdet bedst optimeres. Det er muligt, at disse teamdage vil give et
bedre udbytte hvis de blev afholdt med fysisk deltagelse i de enkelte lande, hvor der deltager
repreesentanter fra andre lande. Eftersom Siemens Gamesa er en global virksomhed, foregar disse
teamdage dog nemmest online, eksempelvis over Microsoft Teams. Et eksempel pa en sadan
teamdag, kan veare at give hvert land en kulturdag, hvor de er ansvarlige for at praesentere og
introducere deres kultur, traditioner og ikke mindst arbejdsmetoder til de andre lande. Det kan veere
en online prasentation der efterfalgende bliver uploadet pa intranettet, sa alle medarbejdere har

mulighed for at leere af dagen. Disse kulturdage kan veere efterfulgt af en quiz hvor medarbejdere
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testes i forstaelse, for at skabe et aktivt fokus pa de forskellige kulturer, og dermed skabe en starre

kulturel forstéelse i virksomheden.

Ud fra det empiriske materiale og analysen, anses der stor frustration blandt mellemlederne over at
de ikke bliver inddraget tilstreekkeligt. Det kan derfor diskuteres, at det vil veere gavnligt for
virksomheden at arbejde med konflikthandtering i forbindelse med samarbejde. Her kan
medarbejderne lare at handtere udfordrende situationer pa en hensigtsmassige made, der skaber et
samarbejde i udvikling. Jeg vil foresla, at virksomheden tager udgangspunkt i medarbejdernes egen
hverdag og arbejdssituationer for at sikre, at der skabes konkrete og brugbare redskaber som
virksomheden kan implementere i hverdagen og dermed forbedre samarbejdet. For at opna den bedste
effekt af dette er det essentielt med tydelig kommunikation, hvor medarbejderne skal forsta andres

perspektiver samt medarbejderinddragelse.

Formalet med dette leeringsaspekt er at opna en starre indsigt i de interne styrker og udfordringer,
hver afdeling i virksomheden har, herunder at skabe en forstaelse for andre kulturer og medarbejdere,
sa medarbejdere nemmere kan acceptere de forskellige arbejdsmetoder. Dette vil bidrage til at
forbedre og styrke samarbejdet. Derudover kan dette forbedre de sociale kompetencer pa tveers af
afdelinger og landegraenser. Dette skal ligeledes bidrage til en stgrre indsigt i andre medarbejderes
adferd, og hvordan denne pavirker opfattelser og relationer, samt en starre feellesskabsforstaelse og
forbedrede relationer, hvor der er starre accept af forskelligheder, styrker og svagheder. Der kan
argumenteres for, at ved at inddrage dette leeringsaspekt, vil det bidrage til en organisationskultur der

skaber et godt arbejdsmiljg hvor medarbejderne trives.

4.2.2 Feedback

Feedback er vigtigt for at medarbejdere forstar, hvad de skal gare, og hvad der forventes af dem. Det
at de danske HR-afdelinger bliver fremstillet som modstandere af forandringsprojektet grundet de
kommer med konstruktiv feedback gger ikke deres arbejdsmotivation. Mellemlederne giver udtryk
for, at de mangler ros fra den globale ledelse, for deres arbejdsindsats med forandringsprojektet.
Virksomheden fremhaver en Speak Up kultur, som netop de danske medarbejdere gar brug af, men
afdelingerne i de forskellige lande virker ikke til at have samme opfattelse af formalet med Speak Up

kulturen, da feedbacken fra danske medarbejdere ikke bliver modtaget som forventet. Den globale
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ledelse skal kunne modtage feedback fra de lokale afdelinger for at skabe bedre forudsatninger for

forandringsprojektet.

Alle medarbejdere herunder ogsa ledere, har i forskelligt omfang brug for feedback pa deres arbejde.
Feedback har en positiv effekt for alle virksomhedens medarbejdere, og det er med til at gge deres
trivsel pa arbejdspladsen. Der kan derfor argumenteres for, at medarbejderne vil reagere positivt pa
feedback, dette gaelder bade fra den globale ledelse til de lokale kollegaer, hvorfor dette leeringsaspekt

er relevant.

Virksomheden gar allerede brug af Global Employee Engagement Survey, hvori ledelsen modtager
feedback pa forskellige emner fra medarbejderne. Feedbacken skal veere gensidig, og det er en stor
del af mellemledernes rolle at give feedback til medarbejderne. Et forslag til at inddrage feedback i
arbejdsdagen hos Siemens Gamesa kunne veare manedlige 1:1 samtaler hvor der kan diskuteres alt
fra medarbejdernes fremtidsplaner i virksomheden til trivsel, som mellemleder 2 navner at hun har
indfart i sit team. Der kan ligeledes inkluderes en formativ feedback, der bidrager med lgbende
tilbagemeldinger undervejs i forandringsforlgbet, sadan at ledere og medarbejdere i feellesskab kan

skabe vejen frem til malet med forandringsprojektet.

4.2.3 Kompetenceudvikling

| en forandringsproces hvor mellemledernes savel som medarbejdernes roller muligvis a&ndres, kan
kompetenceudvikling sikre at virksomheden leverer den samme, eller end bedre standard end far
forandringerne blev implementeret. Kompetenceudvikling bidrager ligeledes til at fa medarbejderne
mere med i de forskellige arbejdsprocesser og dermed skabe gode forudsetninger for
forandringsprojektet, da det vil gere det nemmere for dem at samarbejde med andre kollegaer om
opgaverne. Nar det handler om udvikling i en virksomhed, er det ikke nok bare at have gode

intentioner, det handler i stor grad ogsa om medarbejderes tanker, fglelser og overbevisninger.

Flere af medarbejderne i virksomheden har givet udtryk for, at de ensker opbygning af nye
feerdigheder og tankesat indenfor nye arbejdsomrader, for at kunne veare mere fleksible pa
arbejdspladsen og hjeelpe sine kollegaer. Grundet en stram tidsplan med forandringsprocessen har det

ikke veeret muligt for medarbejderne at opna den gnskede kompetenceudvikling (Bilag 4, 4).
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Opbygningen af nye kompetencer sker nemmest ved at inddrage konkrete ting fra arbejdsdagen og
dermed prioritere tid til refleksion. Refleksion er yderst vigtig for at alle i virksomheden
vedligeholder den nye viden de opbygger, hvortil traeningsforlgb relateret til hverdagens
arbejdsomrader er en fordel for at opna det sterste udbytte. Et forslag til at opna dette leeringsaspekt,
kan vere, at virksomheden tilbyder kurser med forskellige emner, medarbejderne kan anmode om at
deltage i. Kurser der er relateret til arbejdsdagen skaber gode forudseaetninger for at implementere den
nye viden i arbejdsdagen, men uden tid til refleksion, er det ikke i alle tilfeelde at kursernes formal
opfyldes. Dette lzeringsaspekt er derfor et redskab, som virksomheden kan anvende for at skabe bedre
forudseetninger for at motivere medarbejderne i arbejdsdagen, sikre en god fremtid for dem og dermed

en mere succesfuld global virksomhed, hvorfor jeg finder det interessant at inddrage.

4.2.4 Kommunikation

Kommunikation er et af nggleordene for at skabe et velfungerende forandringsprojekt, der
samarbejder med organisationskulturen. Mellemlederne har en vigtig rolle, nemlig at kommunikere
forandringsprojektets vision, sa alle i virksomheden arbejder i samme retning. Det er vigtigt, at der
kommunikeres gennem hele forandringsforlgbet, og kommunikationen skal veere tydelig, hvorfor det
er vigtigt at gentage hovedbudskaberne. En global virksomhed som Siemens Gamesa bestar af mange
lag, og nar kommunikation sker gennem flere lag, gar der ofte noget information tabt. Delanalyse 1
og 2 indikerer tydeligt, at mellemlederne savel som medarbejderne gnsker mere information, for bade
at forsta forandringsprojektet bedre, men ogsa for at tilpasse sig forandringer og finde deres plads i
virksomheden i takt med, at forandringerne bliver implementeret. Den globale ledelse kommer med
manedlige informationsmails i forhold til forandringsprojektet, men medarbejderne giver udtryk for,
at de savner mere information der er tilpasset de lokale afdelinger, der vedrgrer dem og deres
arbejdsposition. Dette kan vere svert for mellemlederne at opfylde, hvis der ikke findes ny
information at videregive fra den globale ledelse de kan videregive til deres medarbejdere.
Mellemleder 2 udtaler i den forbindelse, at det er bedre at informere sine medarbejdere om, at der

ikke er noget nyt siden sidst, end ikke at sige noget.
Dette leeringsaspekt vil bidrage til en mere succesfuld lgsning i virksomheden, da det kan inddrage

medarbejderne endnu mere i forandringsprojektet, hvis de er tilstreekkelig informeret om hvad der

foregar, hvad der kommer til at ske, og hvad det gnskede resultat er. Medarbejderne har en vigtig
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rolle i forbindelse med et forandringsprojekt, da det i sidste ende er dem, der arbejder med
forandringerne. Ved at anvende aben kommunikation og inddrage medarbejderne, opnar de dermed
mere ansvar, sa de selv er i stand til at tage beslutninger. Det gar dem til medspillere fremfor

modspillere og dermed bliver forholdet mellem ledere og medarbejdere bedre.

4.2.5 Trivsel og arbejdsmiljg

Det er essentielt med et sundt og udviklende arbejdsmiljg, da det gger arbejdspladsens samlede evne
til at skabe effekt og veerdi. Siemens Gamesa har gode intentioner om at skabe et godt arbejdsmiljg
med medarbejdere, der er i trivsel. Det ger den blandt andet ved at opstille forskellige
arbejdsinitiativer, medarbejderne kan fordybe sig i. Udfordringen er dog at medarbejderne er for
pressede tidsmaessigt til at kunne fokusere pa disse initiativer, og de forskellige arbejdsinitiativers

formal opfyldes derfor ikke, hvorfor der bar vaere mere fokus pa dette omrade.

Det synes som falge heraf ngdvendigt, at virksomheden prioriterer disse arbejdsinitiativer for at skabe
en organisationskultur med plads til medarbejdere i trivsel. Helt enkelt skal der afszettes arbejdstid til,
at medarbejderne kan arbejde mere med virksomhedens arbejdsinitiativer. Nedenstaende forslag kan

hjeelpe virksomheden med at finde tid til arbejdet med disse initiativer.

Forandringsprojektet er preeget af stramme deadlines og pressede medarbejdere der ikke har
tilstreekkelig med tid til at indfgre forandringerne optimalt og i sammenhang med andre
arbejdsopgaver, hvorfor mange medarbejdere udtrykker, at de foler sig tidsmaessig presset pa
arbejdet. Forud for forandringerne kunne det have veeret en fordel for virksomheden at overveje, hvor
tidskraevende opgaverne er i forhold til, om der er medarbejdere nok til at udfare dem. Det kan derfor
veere en mulighed for virksomheden at indhente ekstra hjelp i form af eksempelvis
studentermedhjalpere, safremt gkonomien tillader det. Dette er i den grad med til at sikre et bedre
arbejdsmilje med tilfredse medarbejdere der har tid til at arbejde med noget der inspirerer dem, sasom

arbejdsinitiativer.
For at opna et godt arbejdsmilje med fokus pa medarbejdere i trivsel, er det en ngdvendighed, at de

inddrages i arbejdsdagen. Medarbejdere har forskellige behov, men det er vigtigt, at de inddrages, sa

de faler sig som en del af virksomheden, da de i stor grad er med til at definere organisationskulturen.
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Et forslag hertil er at fokusere pa medarbejdernes work life balance og indfare mere fleksibilitet i
arbejdsdagen. Virksomheden har allerede indfgrt en politik vedrgrende hjemmearbejde, da

medarbejderne har givet udtryk for, at det i hgj grad far puslespillet i hjemmet til lettere at ga op.

4.2.6 Opsamling af diskussion med henblik pa handlemuligheder

Hvis Siemens Gamesa ikke foretager nogle @ndringerne i deres arbejdsmetoder, vil det hgjst
sandsynligt pavirke organisationskulturen og forandringsprojektet yderligere. Ydermere, afspejles
det i diskussionen, hvilken pavirkning globaliseringen har pa virksomheden og ikke mindst
organisationskulturen. Det er ngdvendigt for virksomheden at agere globalt for at tilpasse
organisationskulturen til det enskede globale set-up. Ud fra diskussionen, kan der derfor
argumenteres for, at virksomheden har brug for en starre kulturel viden blandt medarbejderne saledes
at de kan agere i en global virksomhed. Derudover er der et stort behov for at mellemledernes rolle
er tilpasset det globale set-up sa de nemmere kan bidrage positivt til organisationskulturen og skabe

et godt arbejdsmiljg.

De laringsaspekter der fokuseres pa i denne del af analysen, er samarbejde og kulturtraening,
feedback, kompetenceudvikling, kommunikation og trivsel og arbejdsmiljg. Disse, kan ud fra
delanalyse 1 og 2 samt ifglge mine erfaringer og formodninger alle bidrage positivt til at endre
forandringsprojektet til det bedre, da de skaber bedre forudsatninger for et globalt samarbejde,
hvilket virksomhedens medarbejdere giver udtryk for de mangler. Det kan diskuteres, at det kraever
en del arbejde for at indfare disse leeringsaspekter i virksomheden, da det ikke er alle lande der ser de
samme problemer, som de i Danmark ger. Siemens Gamesa er en stor virksomhed, hvor lande og
afdelinger er afheengige af hinanden for at levere det gnskede resultat, hvorfor samarbejde og

forstaelse netop er essentielt for et succesfuldt forandringsforlgb.

Samlet kan disse leeringsaspekter ligeledes fare til en starre forstaelse mellem ledere og medarbejdere,
der kan bidrage til bedre medarbejdertrivsel, da de i den grad fokuserer pa deres behov samt at fa
inddraget dem mere i hverdagen. Dette skaber gode forudsetninger for organisationskulturen, der er
opbygget af medarbejderne. Hvis de generelt ikke trives tilstreekkeligt i arbejdet, afspejles det i
organisationskulturen. Det kraever en velfungerende organisationskultur at gennemfgre de

forandringer, virksomheden gnsker.
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5.0 Kapitel 5 Konklusion

Falgende kapitel vil preesentere specialets resultater med afseet i den udformede problemformulering:

Hvordan pavirkes mellemledere af forandringer i forbindelse med en transnational fusion— set i et

organisationskulturelt- og globaliseringsperspektiv?

Specialets undersggelse giver et indblik i hvordan virksomheden Siemens Gamesa har gennemgaet
en transnational fusion, og nu arbejder med at implementere de forandringer der skal skabe et mere
globalt set-up. Derudover fokuseres der pa hvordan mellemledere oplever, at disse forandringer
pavirker organisationskulturen. I takt med dette, undersgges det hvordan det pavirker deres roller. Ud
fra specialets undersggelse, finder jeg det muligt at konkludere at organisationskulturen ikke er
tilpasset det nye globale set-up, hvilket hovedsageligt pavirker mellemlederne negativt i den forstand,

at de ikke kan udfgre deres arbejdsopgaver optimalt.

Organisationskulturen skal tilpasses forandringerne og omvendt sa de opererer i takt med hinanden,
da det spiller en vaesentlig rolle i forhold til at opna succes og skabe et globalt set-up. | delanalyse 1,
hvor jeg undersgger organisationskulturen naermere, er det muligt for mig at konkludere, at den
fremstar som kaotisk og kompleks, og er langt fra tilpasset virksomhedens globale set-up. Der
arbejdes ikke tilstraekkeligt med organisationskulturen, da mellemledernes fokus hovedsageligt er pa
at fa implementeret forandringerne indenfor tidsfristen for lanceringen af dem. De stramme deadlines
ger, at mellemlederne er pressede i arbejdsdagen, og der er ikke tilstreekkelig med tid til at arbejde
med det der rent faktisk bidrager til en velfungerende organisationskultur. Organisationskulturen
lever ikke op til dens formal om at binde virksomhedens mange dele sammen, hvortil jeg kan
konkludere at forandringerne, pa nuvarende tidspunkt, pavirker mellemledernes rolle i forhold til at
arbejde med organisationskulturen, hertil pointerer mellemlederne specielt at den manglende
inddragelse i arbejdsprocesserne pavirker deres rolle. Det kan ligeledes konkluderes, at
virksomhedens initiativ med en Speak Up kultur ikke lever op til sit formal, da den konstruktive
feedback mellemlederne giver til den globale ledelse, far dem til at fremstd som modstandere af
forandringerne. Det darlige samarbejde pavirker medarbejderne, og det kan derfor konkluderes at
organisationskulturen dermed ikke bidrager til et godt arbejdsmiljg hvor medarbejderne trives
tilstraekkeligt.
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Formalet med den transnationale fusion og de dertilhgrende forandringer om skabe et mere globalt
set-up, hvor virksomheden gnsker at fremsta som One Company, er ifalge mellemlederne endnu ikke
opnaet. | forbindelse med fusionen er flere arbejdsprocesser fortsat ikke ens, og medarbejderne fra de
to respektive virksomheder fgr fusionen omtales fortsat som “dem” og “os”. Det kan derfor
konkluderes, at fusionen har pavirket mellemledernes arbejde, da deres rolle ikke er indstillet til et
globalt set-up samt at der ikke er afsat tid til at tilpasse organisationskulturen til forandringerne. De
mangler information og inddragelse hvilket pavirker samarbejdet. Det bidrager ligeledes til at
mellemlederne ikke kan opfylde deres rolle om at tilpasse organisationskulturen, hvilket igen er med

til at gere det sveerere for dem at sikre trivsel pa arbejdspladsen.

Specialets undersggelse viser, at samarbejdet mellem den globale ledelse og de lokale afdelinger ikke
fungere optimalt, da der mangler en kulturel forstaelse. Det kan konkluderes, at i takt med at
virksomheden er fusioneret og de arbejder med forandringer i den forbindelse, er forskellen mellem
de globale og de lokale starre end den burde veere. Samarbejdet om at skabe et globalt set-up bliver
udfordret, da mellemlederne savel som medarbejderne ikke faler sig tilstreekkelig inddraget i
processerne der er udarbejdet i Spanien. Samarbejdet er ligeledes udfordret af en manglende kulturel
forstaelse. Virksomheden har afdelinger i mange lande, og derfor mange forskellige nationale kulturer
der skal samarbejde. Den manglende kulturelle forstaelse pavirker i hgj grad virksomheden, hvilket
hovedsageligt stammer fra magtfordelingen, hvor ledelsen er placeret i Spanien og ikke er bevidste
om hvordan der arbejdes i Danmark. De danske mellemledere fagler ikke de bliver lyttet til, og feler
de bliver fremstillet som modstandere af forandringsprocessen fordi de giver den globale ledelse
konstruktiv feedback. Denne feedback bliver formentligt modtaget negativt, selvom intention med
deres feedback bestar af forbedringsforslag der vil skabe et bedre globalt set-up. Det kan derfor
konkluderes, at det globale samarbejde ikke fungerer optimalt, hvilket pavirker mellemlederne i
forhold til at udfgre deres arbejde pa den mest hensigtsmaessige made for deres medarbejdere. For at
sikre motivation og trivsel pa arbejdspladsen, kan det derfor konkluderes at der et stort behov for at
optimere dette samarbejde og netop derfor fremhaves dette som et leeringsaspekt i diskussionen. Det
kan ligeledes konkluderes at det globale set-up pavirker hvordan medarbejderne i virksomheden

trives, da der ikke er skabt gode forudsatninger for at de kan tilpasse sig det globale set-up.
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Organisationskulturen er praeget af en presset arbejdsdag hvor forandringsprojektet er i fokus. Det
kan derfor konkluderes, at der ikke arbejdes tilstreekkeligt med organisationskulturen, herunder de
forskellige arbejdsinitiativer der skal bidrage til at motivere medarbejderne og skabe trivsel pa
arbejdspladsen, hvorfor det ligeledes kan konkluderes at mellemledernes rolle er preget heraf.
Mellemlederne har til opgave er at inddrage medarbejderne, men forandringsprojektet og manglende
information har gjort denne opgave vanskelig for dem, hvilket pavirker motivation og trivsel. Ud fra
mine observationer om medarbejdernes reaktioner og usikkerhed, kan det derfor konkluderes at
mellemlederne skal veere endnu bedre til at informere og inddrage dem, selvom de ikke altid har
informationen. Det kan derfor konkluderes at mellemledernes rolle ikke er blevet tilpasset det globale
set-up, hvorfor det er sveert for dem at inddrage deres medarbejdere. Til trods for at specialets
undersggelse viser en positiv oplevelse med hjemmearbejder under Corona hjemsendelsen, kan det
ud fra mellemledernes reaktioner pa hele forandringsforlgbet, der primart er foregaet under denne
periode, konkluderes at arbejdsstrukturen pavirker organisationskulturen savel som mellemledernes
rolle. De sma uformelle samtaler er ikke til stede i samme grad, hvilket har pavirket hvordan de kan

inddrage deres medarbejdere og sikre trivsel.

For at opsummere og besvare problemformuleringen, kan jeg med udgangspunkt i de tre
underspgrgsmal konkludere, at mellemledernes rolle til dels er pavirket af de igangveerende
forandringer. Mellemlederne oplever at forholdet mellem den globale ledelse og de lokale afdelinger
pavirker samarbejdet, da der ikke er tilstreekkelig inddragelse og information. Den manglede
information pavirker mellemlederne og deres medarbejdere faler sig usikre pa arbejdspladsen, fordi
de ikke kender til deres roller i virksomheden nar forandringerne er implementeret. Analysen har til
formal at undersgge hvordan globaliseringsperspektivet og det organisationskulturelle perspektiv
spiller en rolle i forhold til virksomhedens igangvarende forandringsprojekt og ikke mindst de
medarbejdere der arbejder med dem. Disse fund samles i diskussionen og giver et bud pa et
forandringsdesign. Herfra har jeg kunne konkludere at der er brug for andringer i form af
leeringsaspekter til at optimere samarbejdet for at skabe bedre forudsetninger for hvordan
mellemlederne pavirkes af forandringerne. De leringsaspekter jeg har inddraget i
forandringsdesignet, er samarbejde og kulturtreening, feedback, kompetenceudvikling,
kommunikation og trivsel og arbejdsmiljg. Disse er leeringsaspekter jeg mener vil bidrage positivt til
organisationskulturen, og samtidig skabe et starre fokus pa trivsel. Dermed kan mellemlederne agere

i en tilpasset rolle der inddrager hele virksomheden i det globale set-up.
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Introduktion

Denne artikel er skrevet med udgangspunkt i mit speciale med fglgende problemformulering:
Hvordan pavirkes mellemledere af forandringer i forbindelse med en transnational fusion— set i et
organisationskulturelt- og globaliseringsperspektiv? Specialet er udarbejdet i perioden februar 2021
til maj 2022. Formalet med artiklen er at formidle de centrale fund og resultater fra specialet, der efter
min vurdering kan vere af organisatorisk interesse for virksomhedens fremtidige arbejde mod et
globalt set-up, herunder at fa implementeret et forandringsprojekt. Formalet med specialet er at
undersgge, hvordan mellemledere pavirkes af forandringer i forbindelse med en transnational fusion.
For at komme narmere dette, indeholder specialet en undersggelse af organisationskulturen og de
udfordringer transformationen og de dertilhgrende forandringer har medfaert.

Specialets teoretisk og metodologiske afsaet

| forbindelse med min undersggelse af ovenstaende problemformulering har jeg indsamlet det
empiriske data fra Human Ressource afdelingen hos virksomheden Siemens Gamesa Renewable
Energy. Specialets teoretiske afszt er Cathrine Hasses teori om kulturanalyse i organisationer (Hasse
2012), der anvendes til at opna en forstaelse af organisationskulturen i virksomheden samt hvordan
den pavirker mellemledere. Denne teori bliver suppleret med baggrundsteori fra de to perspektiver,
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der anvendes i specialet — et globaliserings- og organisationskulturelt perspektiv — for at opna en
starre forstaelse for, hvordan virksomheden arbejder mod et globalt set-up, og hvordan det pavirker
mellemledere. Specialets metodologiske afsat er bygget pa en kvalitativ undersggelse, hvor jeg har
foretaget semistrukturerede interviews med to mellemledere fra Human Ressource afdelingen. Det
empiriske materiale suppleres med egne observationer fra min ansattelse i virksomheden.

Et globalt set-up

Globaliseringen er i dag en integreret del af vores virkelighed og hverdag. Et af de grundleeggende
kendetegn ved globaliseringen er dens evne til at sprede viden pa tvears af landegraenser, hvilket
henger sammen med den teknologiske udvikling og de nye, globaliserede arbejdsformer (Giddens
1990, 64). Globaliseringen stiller ligeledes et starre krav til medarbejdere i globale organisationer,
der nu skal kunne arbejde og operere i flere netvaerkshaserede samarbejdsstrukturer pa tvers af
landegraenser. Arbejdsprocedurerne skal have en global tilgang for at fungere i et flerkulturelt
samfund og skabe globale medarbejdere, herunder skal kompetencer, mobilitet og fleksibilitet veere
i fokus (UM 2006). Casevirksomheden arbejder frem mod et globalt set-up, og det er derfor essentielt,
at der skabes globale medarbejdere. Derfor fandt jeg det relevant at inddrage et globaliseringsaspekt
I specialet.

Kaotisk og kompleks

En organisationskultur bestar af mange dele, herunder medarbejdere, processer, systemer og
strukturer, der tilsammen danner virksomheden, og den kan komme til udtryk pa forskellige mader.
Det kan for eksempel veere maden, hvorpd medarbejdere omgas, samarbejder og lgser opgaver.
Ledelsen spiller en central rolle i forhold til at pavirke en organisationskultur. Det er essentielt for
ledere i en virksomhed at arbejde med organisationskulturen, da det er den faktor i virksomheden,
der sikrer succes eller skaber fiasko. Det er kulturen, der seatter rammerne for vores adferd og
hvordan vi interagerer med andre mennesker (Bakka og Fivelsdal 2019, 227-228).
Organisationskulturen i virksomheden er preeget af forandringsprojektets forlgb, da den er ikke blevet
tilpasset det globale set-up, virksomheden arbejder frem mod. De interviewede mellemledere
beskriver organisationskulturen som kaotisk og kompleks. De nye forandringer pavirker arbejdet,
hvilket ger det sveert for mellemledere at definere kulturen. Specialets undersggelse viser, at
organisationskulturen allerede bristede, da virksomheden gennemgik den transnationale fusion.
Derfor finder jeg det relevant at inddrage et organisationskulturelt perspektiv i specialet.

Organisationskulturen spiller en vigtig rolle for, at forandringerne kan gennemfgres succesfuldt.
Mellemledere har ligeledes en vigtig rolle i forhold til at fa organisationskulturen til at fungere
optimalt, men det kreever dog, at virksomheden opstiller de rette forudsetninger for, at dette kan lade
sig gere. Der er opstillet forskellige arbejdsinitiativer med en god intention, men det ekstreme
tidsmaessige pres, mellemledere oplever i forbindelse med forandringerne, ger det umuligt at fere
disse initiativer til mals. Ved at mellemledere inddrager disse arbejdsinitiativer i arbejdsdagen,
bidrager det til en bedre organisationskultur, der saledes bidrager til et godt arbejdsmiljg, hvor
medarbejdere kan trives.
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Mellemledernes oplevelser af forandringerne

Specialets empiriske data viste en reekke tematikker omkring, hvad mellemledere fandt udfordrende
pa vejen mod et globalt set-up. Det er tematikker, der pavirker malet for den globale virksomhed,
herunder organisationskulturen og ikke mindst mellemlederes rolle i at udarbejde en
organisationskultur, der skaber et godt arbejdsmiljg, hvor medarbejdere trives. Fglgende er et indblik
I et udkast af disse tematikker.

Global versus Lokal

Den transnationale fusion har medfart endringer i virksomheden, der nu skal fa et samarbejde til at
fungere i en stor global virksomhed. Den globale HR-ledelse er placeret i Spanien, hvor man har
udarbejdet et globalt set-up, som de lokale afdelinger skal implementere. Organisationskulturen er
det, der binder hele virksomheden sammen, men pa nuverende tidspunkt opfylder kulturen ikke sit
formal, da der ikke bliver arbejdet tilstraekkeligt med den, hvilket pavirker samarbejdet. | specialets
undersggelse, papeges det adskillige gange fra mellemledere, at det globale samarbejde ikke fungerer
optimalt. Flere faktorer pavirker samarbejdet, herunder manglende kulturforstaelse og
medarbejderinddragelse. Den manglende kulturforstaelse kommer i serdeleshed til udtryk, nar de
danske mellemledere giver konstruktiv feedback til den globale ledelse i forbindelse med
implementeringen af forandringerne. Spanien har en anden magtfordeling end Danmark, idet landets
nationale kultur ikke er sa aben for at modtage konstruktiv feedback fra nogle, der lavere i hierarkiet.
Spanien anser derfor den konstruktive feedback som kritik, hvorfor de fremstiller Danmark som
modstandere af forandringsprojektet. Denne antagelse kan suppleres med manglende
medarbejderinddragelse, da mellemledere giver udtryk for, at de ikke bliver inddraget tilstraekkeligt
I processerne. Netop derfor finder de det ngdvendigt at komme med konstruktiv feedback til
processerne. Dette skaber et darligt samarbejde, hvor der kan argumenteres for, at medarbejdere
oplever en dalende motivation.

Mellemledernes rolle

Mellemledere i en global virksomhed har en vigtig rolle i forhold til at bidrage til en velfungerende
organisationskultur. I takt med der skabes et globalt set-up, skal bade organisationskulturen og
medarbejdere tilpasses den globale arbejdsdag. Netop dette oplever casevirksomheden udfordringer
med, da mellemledere ikke opfatter virksomheden som fusioneret, idet de to virksomheder, der
gennemgik fusionen, fortsat benavnes som “dem” og “o0s . Denne udfordring ses ligeledes i arbejdet
med forandringsprojektet. Mellemlederne er ikke tilstreekkeligt informeret af den globale ledelse,
hvilket gar det vanskeligt for dem at bringe budskaber og information videre til deres medarbejdere.
De oplever ligeledes et stort tidspres i forhold til at implementere forandringerne, hvorfor mange
arbejder ekstra timer hver uge for at na i mal. Dette resulterer i, at mellemledere ikke opfylder deres
rolle om at arbejde med det, der bidrager til organisationskulturen, da der simpelthen ikke er tid til
det.

Medarbejdertrivsel

Ud fra specialets undersggelse, tyder det pa, at organisationskulturen ikke bidrager til det rette
arbejdsmiljg, hvorfor der kan argumenteres for, at medarbejderne ikke trives tilstreekkeligt i
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virksomheden. Dette kommer til udtryk ved at de faler sig usikre, og at nogle sgger videre til andre
virksomheder. Mellemlederne har derfor en vigtig rolle med at opretholde trivsel i virksomheden, og
sgrge for at det ikke er grunden til nogle medarbejdere sgger videre til andre virksomheder.

Vejen til en bedre organisationskultur

Afslutningsvis vil jeg fremhaeve de laeringsaspekter, jeg ud fra specialets undersggelse mener kan
danne grobund for et forandringsdesign, der vil kunne anvendes af casevirksomheden, og hvor
specielt de elementer i arbejdsdagen der spiller en vesentlig rolle for en velfungerende
organisationskultur optimeres. En korrekt tilpasset organisationskultur bidrager ligeledes til at
medarbejderne kan agere hensigtsmaessigt i det globale set-up virksomheden er ved at danne.

e Samarbejde og kulturtrzening
Et steerkt samarbejde giver medarbejderne en stgrre indsigt i de interne styrker og udfordringer
i virksomheden. | virksomheden pavirker manglende kulturforstaelse og
medarbejderinddragelse samarbejdet. Det anbefales at anvende teamdage, hvor kulturtraening
kan inddrages. Dette vil forbedre de interne relationer, hvilket skaber en stgrre indsigt i andre
medarbejderes adfeerd.

e Feedback
Mellemledere savel som medarbejdere, har i forskelligt omfang, brug for feedback pa deres
arbejde. Feedback har en positiv effekt og er med til at gge deres trivsel pa arbejdspladsen.
Feedback er ligeledes vigtigt for at man forstar, hvad man skal gare, og hvad der forventes af
én, ligesom det er med til at sikre starre trivsel. Det anbefales, at der fokuseres mere pa
feedback, eventuelt i form at manedlige samtaler mellem ledere og medarbejdere.

o Kompetenceudvikling
Kompetenceudvikling kan sikre, at virksomheden leverer den samme eller en hgjere standard
end fer forandringerne blev implementeret. For at opna det bedste resultat, anbefales det, at
der tages udgangspunkt i konkrete ting fra arbejdsdagen, og at der prioriteres tid til refleksion.
Det er et godt redskab til at sikre medarbejderinddragelse.

e Kommunikation
Kommunikation skal veere i fokus i alle virksomhedens lag, fra den globale ledelse til de
lokale afdelinger. Det er vigtigt, at der kommunikeres gennem hele forandringsprojektet, og
kommunikationen skal veere tydelig, hvorfor det er vigtigt at gentage hovedbudskaberne. Det
sikrer, at medarbejdere har forstaet formalet med opgaven, og at der dermed arbejdes i samme
retning mod malet.

e Arbejdsmiljg og trivsel
Et sundt og udviklende arbejdsmiljg er essentielt, da det gger arbejdspladsens samlede evne
til at skabe effekt og veerdi. Virksomheden har allerede iveerksat forskellige arbejdsinitiativer
til at opna dette, men der arbejdes ikke tilstreekkeligt med dem, hvorfor dette skal forbedres.
Medarbejdere har forskellige behov, og det er derfor vigtigt, at der bliver lyttet til dem, og at
de bliver inddraget i arbejdsdagen for at sikre, at de er i trivsel.
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