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Abstract

The world is becoming increasingly more and more globalized, and the world is changing in an
increasing speed. This has forced organizations to become more innovative and have to change in
an increasing speed. This is challenge for organizations as change is not easy. The purpose of this
candidate thesis is to try to understand how organizations change and how organizational culture
is affecting change. This is done by examine a specific change about organizational structure in a
Danish municipality. The specific change was about making organizational changes which were
intended to increase the effectiveness of the organization through a loose structure, trust to the
employee and increase transverse-collaboration between departments in the organization.

This has led to the following research question: How is the organizational culture in Holbaek
municipality, and what impact do the culture have on the implementation of the vision plan
‘courage on the core task’?

This is done by a qualitative single-case study, where 2 departments in the municipality have been
examined by interviewing employees and leader in the departments. This is done by using theories
of organizational culture, to determine the culture. However, the thesis had an abductive
approach, which meant the finding which were beyond the used theory, where also included.
There have also been used theories about the physical environment and budget theory. The
analysis in conducted in a two-phase-model, where the organizational culture was first
determined and then the affect on the change case were determined. The result found in this
thesis is that the culture consists of a couple of categories which made the implementation of the
vision plan easier, and some categories that made it harder. It was found that a lack of transverse-
collaboration was hampering the changes, however a loose organizational structure made
employee-controlled changes easier. However, due to lack of formal strategies, it was tiresome for
the employee due to too many changes. Also, a lack of clear work procedures about changes made
the process of changes a long and tiresome process for the employees, which where demotivating,
and made a culture where employee reluctant about making changes. Therefore, it was concluded
that the organizational culture has aspect which were increasing the possibilities of making
changes, but a lack of structure and unclear processes were hampering it.
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Indledning

| takt med at verden bliver mere globaliseret, og nye teknologiske innovationer forekommer
hyppigere, gges forandringshastigheden: “the problem for us today is that stability is no longer the
norm (..) the business environment will become only more volatile” (Kotter 2012, 16). Forandring
bliver i hgjere grad standardarden og stabiliteten bliver sjeeldnere. Dette saetter hgjere krav til
organisationer om at kunne omstille sig, og udfgre succesfuld forandring, i hgjere tempo og oftere.
Forandringerne bliver i mindre grad om at skabe merprofit, veekste og udkonkurrere konkurrenter,
og i hgjere grad om blot at kunne konkurrere og overleve (Kotter 2012, 21). Det forventes at
organisationer der ikke formar at omstille sig gennem forandringer, vil visne og forsvinde.

Men forandring er svaer og forandring gar sjeeldent som forventet:

”(..) litteraturen viser talrige eksempler pd, at organisatoriske forandringer ikke altid gar som
intenderet” (Kristensen 2019, 14).

Pa samme tid, har forandring den udfordring, at den bryder med det allerede-eksisterende,
forudsigelige og stabilitet i en organisation. Forandring medbringer en hgj grad af usikkerhed og
tvivl hos dem forandringen pavirker. Forandringer kan have omfattende konsekvenser: “(..) In too
many situations the improvements have been disappointing, and the carnage has been appalling,
with wasted resources and burned-out, scared, or frustrated employees” (Kotter 2012, 4).
Forandringer har dermed en risikobetonet natur som ikke kun har konsekvenser for
medarbejderne, men ogsa organisationen selv og dets brugere (Kristensen 2019, 14).

Det er problematisk ift. at brugere er kilden til omsaetning, eller legitimitet i offentlige
organisationer, og en forringelse af deres oplevelse med en organisation er derfor problematisk.
En af arsagerne til at forandring er sveer, er at forandring ikke er lige sa lineaer som gnsket: “Some
experts portray the change process as a linear progression through successive stages (..) The
process, however, rarely unfolds in such a simple linear fashion” (Fernandez & Rainey 2006, 169).
Forandring kan dermed ikke forventes at kunne implementeres efter en tilrettelagt, rationel,
linezere fasemodel, men ma i hgjere grad anskues som mere uforudsigelig og kontekstafthaengig.
Desuden kan organisationskultur have en stor betydning da: “change sticks only when it becomes
“the way we do things around here”” (Kotter 2012, 14). Forandringer har dermed en udfordring i,
at de f@rst rigtigt er implementeret nar de bliver en del af kulturen, og den dermed tages for givet.
Det er ikke ligetil at skabe organisationsforandringer, og det kan ses som en kompleks udfordring,
hvor forandringer varierer i bade indhold, omfang og hastighed (Kristensen 2019, 16). Det betyder
at forandring kan vaere meget omfattende, hvor fx @&ndrede arbejdsprocesser, eller det kan vaere
smat, fx &ndrede frokosttider. Dette kan sa ogsa variere i implementeringshastigheden, da
2ndrede frokosttider kan sendres fra dag-til-dag, hvorimod en a&ndring i arbejdsproces kan tage
flere maneder eller ar.
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Den offentlige sektor

En sektor som er under fortsat stigende pres, er den offentlige sektor, som mgdes med krav om
bla. demokrati, sikkerhed, kvalitet, skonomisk effektivitet og lydhgrhed, hvorfor den offentlig
sektor mange faktorer at tage hgjde for (Howard, Hansen & Kristiansen 2014, 15). @konomiske
kriser har ogsa medfegrt at: “feerre ressourcer, flere krav, usikkerhed og eksterne chok ggr sit til, at
kompleksiteten i styringsopgaver stiger” (ibid., 15), som ggr at den offentlige sektors opgaver er
blevet svaerere med tiden. Dette medfg@rer at der stilles store krav til at den offentlige sektor er
omstillingsparat, og kan lave forandring, jf. ovenstaende afsnit. Lykkedes den offentlige sektor ikke
med det, star samfundet med et stort problem, da sektoren har en stor betydning for samfundet.
Dette er fordi at den offentlige sektor udggr en del af den samlede gkonomi, beskaeftiger en stor
andel af samfundet, og generelt har en stor pavirkning pa den enkeltes liv, da de er ansvarlige for
mange aspekter, sasom veje, sygehuse, uddannelse mv., som samfundet ikke kan undvaere (ibid.,
13). Den offentlige sektor er derfor for vigtigt til at fejle.

Dette saetter dermed krav til at den offentlige sektor ma forandre sig, og blive mere effektive.
Dette stiller krav til hvordan forandringer bliver gjort, for at lykkedes, for som det blev beskrevet
ovenfor, er forandring ikke enkel, og specielt ikke inden for den offentlige sektor, som star overfor
en lang raekke krav.

Det er dermed relevant at undersgge den offentlige sektor, og forsta hvilke faktorer der pavirker
den.

Til dette er der valgt Holbaek Kommune, som har vaeret i en gkonomisk vanskelig situation, og nu
forspger at skabe forandring: “De seneste dr har stdet i krisestyringens tegn. (..) Vi har sagt farvel
til flere hundrede kolleger (..) Med et mere stabilt skonomisk fundament er vi nu i stand til at se
leengere ud i fremtiden” (Holbaek 2019, 3-4). Holbaek Kommune er dermed en relevant case, da
den har veeret staerk gkonomisk presset og derfor tvunget til forandring, for ikke at fejle.

Holbaek — En kommune med udfordringer

Som navnt, var Holbaek Kommune i gkonomiske vanskeligheder, da de i 2017 (Tv2 @st, 2020),
havde sa store gkonomiske udfordringer, at der blev indfgrt en stram gkonomisk styring, der
medvirkede til at der i 2017 blev: “reduceret adgang til anseettelse, der i 2017 har fort til 386 feerre
drsveerk svarende til et fald pa 9,13% (..) stop for ikke kontraktbundne anlaegsopgaver, hvilket har
fart til, at kommunens bygninger ikke er renoveret og nye anlag ikke er igangsat i det omfang,
som det oprindeligt var forventet.” (Holbaek Kommune 2017, 7). Desuden blev kommuneskatten
gget fra 24,9 til 25,2 pctl. Dette har haft en positiv effekt pa kommunens gkonomi, som har gget
deres likviditet fra 978 kr. per indbygger i 2017, til 5632 kr. i 2021, svarende til en stigning pa 575%
fra 2017 til 20212. Likviditet er et udtryk for hvor mange penge kommunerne har pa
"kistebunden’, og en typisk indikator for kommunens gkonomiske sundhed (Visma E-conomic
2022). Dette indikerer at Holbak kommune har faet en sundere gkonomi.

Men til trods for at Holbaek Kommune har faet styr pa gkonomien, er der stadig stram
gkonomistyring i kommunen. Det betyder at Holbaek kommune har haft fokus pa at reducere
kommunens budget. Det blev gjort med ”Effektiviserings- og besparelsesstrategi 2019-2021", som

! Baseret pa ’beskatninsniveau (pct.) (fra 2007)’ fra https://www.noegletal.dk/noegletal/ntStart.html
2 Baseret pa ‘Likviditet efter kassekreditreglen pr. indb.’ fra https://www.noegletal.dk/noegletal/ntStart.html
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skulle vaere med til at reducere budgettet med 84 mio. kr. i perioden 2019-2021 (Holbaek 2018, 1).
Men et fokus var at det ikke skulle ske gennem besparelser, men ved effektiviseringer: “Med en
effektivisering forstds et forbedret serviceniveau med et uaendret ressourceforbrug eller et ueendret
serviceniveau med et lavere ressourceforbrug. En effektivisering adskiller sig derved fra en
besparelse, der indebarer et lavere serviceniveau og et lavere ressourceforbrug” (Holbaek
Kommune 2018, 2).

Holbaek Kommune, som organisation, fik dermed opgaven at lave forandringer for 84. mio. kr.
(Holbaek Kommune 2018, 1). Samtidig blev der i strategien afsat 5 mio. kr. til organisatorisk
arbejde med effektivisering. Her var det kommunalbestyrelsen gnske:

”(..) at en flerdrig strategi skal understgtte et struktureret arbejde, der giver mulighed for at agere
proaktivt med fokus pd langsigtede forandringer og tid til forberedelse af realistiske og
gennemfarlige effektiviseringer og besparelser.” (Holbaek Kommune 2018, 1)

Aret efter udkom chefgruppen med en visionsplan, som skulle laegge rammerne for hvordan
udviklingen skulle vaere for fremtiden, hvilket lagde op til langsigtede forandringer.

Denne visionsplan er ikke ngdvendig et direkte svar pa besparelserne, men visionsplanen laegger
op til at kommunen skal lave forandringer inden for de begransede midler der er til radighed, og
med fokus pa at Holbaek kommune har vaeret gkonomisk traengt (Holbaek Kommune 2019, 3).

Visionsplan —’Mod pa kerneopgaven’

Denne visions-plan hedder “Mod pa kerneopgaven”, og med denne visionsplan ligger chefgruppen
op til en reekke organisatoriske ambitioner, som skal vaere styrende for organisationens udvikling
for fremtiden (Holbaek Kommune 2019).

Den f@grste ambition i visions-planen ligger op til er at der skal vaere bedre samarbejde, ud fra en
tese om at der er afggrende for udviklingen: "I chefgruppen ved vi, at vi kun kan lykkes med vores
ambition om at udvikle kerneopgaven og organisationen, hvis det sker i et teet samspil med
medarbejdere og ledere.” (Holbaek Kommune 2019, 2). Visions-planen fremszetter at der i
udviklingen af kommunen skal blive bedre samarbejde pa tvaers af kerneomraderne i
organisationen. Det betyder at de enkelte afdelinger i organisationen skal blive bedre til at arbejde
sammen. Samme fokus pa tvaergaende samarbejde ligges der ogsa op til i “Effektiviserings- og
besparelsesstrategi 2019-2021” (Holbaek Kommune, 2018) hvor en af tematikkerne er “Bedre
sammenheaeng i indsatsen pd tveers af enheder” (Holbaek Kommune, 2018). Holbaek Kommune har
dermed en klar intention om at samarbejde skal vaere med til at skabe udvikling og forandring.
Visions-planens anden ambition laegger op til at der i hgjere grad skal gives frihed til
medarbejderne, og at der skal gives tillid og ansvar til medarbejderne med henblik pa at det skal
forbedre udvikling og samarbejde i organisationen (Holbeek Kommune 2019, 6). Det skal bla. ske
ved at reducere maengden af regler og retningslinjer (ibid.)

| forleengelse af dette er den tredje ambition at lederne skal bruge mere tid pa kerneopgaven. Det
skal forstas som at ledernes opgave primaert skal bruge tid pa at lede 'nedad’ og veere i teet
samarbejde med dets medarbejdere. Dette papeges ogsa i "Effektiviserings- og besparelsesstrategi
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2019-2021", hvor der leegges op til at det netop er lederne der er ansvarlige for at fa forandring
gennemfgrt (Holbaek Kommune 2018, 3).

Med dette har chefgruppen til hensigt at skabe en kultur hvor: ” (..) medarbejder og ledere skal
have handlefrihed og traeffe beslutninger uden frygt for at bega fejl” (Holbaek Kommune 2019, 6)
og samtidig ” (..) har modet til at taenke nyt og bringe hinandens fagligheder i spil” (Holbaek
Kommune 2019, 6). Dette udtrykker at der gnskes en organisation hvor forandringer kommer fra
medarbejdere, og hvor samarbejde skal veere en del af udviklingen. Desuden gnskes der at det er
netop medarbejderne og deres fagprofessionalisme der er med i forandringerne.

En fjerde ambition som visionsplanen fremsaetter, er at der skal veere gode rammer for
organisationen, herunder de fysiske rammer, som skal veere med til at udvikle organisationen
Herunder er der ambitioner om at der skal veere malrettet rekruttering, et steerkt faellesskab og
samarbejde. (Holbaek Kommune, 2019, 10). Der leegges dermed op til at de omkringliggende
rammer skal vaere fordrende for den gode udvikling.

Den sidste ambition var, at forandringer i hgjere grad skulle veere strategisk funderet, og det
seerligt er driften der skal strategisk. Der er dermed et gnske om at forandring skal veere data, og
evidens drevet, men samtidig ogsa veere suppleret af medarbejdernes fagprofessionalisme.
(Holbaek Kommune, 2019, 7)

Der er dermed, med visionsplanen, lagt op til en organisatorisk forandring af Holbaek Kommune,
men som det blev beskrevet, sa er en af de store udfordringer, at fa det til at blive en del af
kulturen og blive maden tingene bare ggres pa. Det er derfor interessant at undersgge hvilken
organisationskultur der ggr sig geeldende i kommunen, og hvordan det pavirker implementeringen
af visionsplanen.

Problemformulering
Dette leder hen til specialets problemformulering der er som fglger:

Hvordan er organisationskulturen i Holbaek Kommune, og hvordan pdvirker disse muligheden for at
fa implementeret visionsplanen ‘Mod péd kerneopgaven’?

Til at understgtte problemformuleringen er der udarbejdet 3 teser, pa baggrund af visionsplanen,
"'mod pa kerneopgaven’:

1. Fysisk opdeling af afdelingerne har en negativ effekt pa forandringsvilligheden pa tveers af
afdelinger, fordi tvaeergdende samarbejde skaber rum for vidensdeling

2. Mange, og smd, budgetter i kommunen gger rigiditeten og deraf har en negativ effekt pd
forandringsvillighed, fordi det giver mindre rdderum for forandring

3. Uhensigtsmeaessige arbejdsprocesser skaber uklarhed og langsommelighed, som besveerliggar
forandringsvilligheden, da det skaber frustration og traeghed
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Disse anvendes som supplement til problemformuleringen, ved at kategorierne visionsplanen, og
identificere om det skaber muligheder eller hindrer forandringer, som kan bidrage til det samlede
billede af organisationskulturen og dets effekt pa forandringscasen.

Case

For at undersgge ovenstaende problemformulering, er der blevet udvalgt en case, som er blevet
vurderet egnet til at kunne besvare problemformuleringen. Valget er faldet pa 2 afdelinger der
beskaeftiger sig med byggeri i kommunen. Det, som en del af kommunens organisation, forventes
dermed at de kunne bidrage med information om den generelle organisationskultur og syn pa
forandringscasen.

Case - Byggeri

Specialet tager udgangspunkt i Holbaek Kommunes drift- og anleegs-afdelinger. Disse afdelinger er
blevet valgt da drift-afdelingen, star for den Igbende drift og vedligeholdelse af kommunens
bygninger, og anlaegs-afdelingen star for nybyggeri, stgrre driftsopgaver og udvidelser, samt
forbedringer af allerede eksisterende byggeri. Begge afdelinger har dermed byggeri som deres
kerneopgave, dette er primaert drift som var et fokuspunkt i visionsplanen. Desuden er der
ledelsesmaessige fokus pa at implementere visionsplanens tilgang i styringen af afdelingerne. Som
det blev beskrevet i indledning, var der som konsekvens af de gkonomiske problemer, et stop af
anlaegsopgaver, som har medfgrt at renovering og igangsaettelser af nye anlaeg ikke har vaeret
igangsat. Der er derfor et markant eftersleeb i begge afdelinger. Efterslaeb er at det gkonomiske
raderum ikke har vaeret tilstraekkeligt til at udfgre de opgaver der er behov for, hvorfor der er
opgaver der ikke er blevet udfgrt.

Valget er ydermere baseret pa at afdelingerne minder om hinanden pa en raekke relevante
parametre. Dette er at de fysisk er placeret taet pa hinanden, og er fysisk i samme relation til
resten af kommunens administration, samt at der stgrrelsesmaessigt har omtrent lige mange
medarbejdere. Ud fra undersggeren egne observation, var der ogsa en forventning om at
afdelinger kulturelt mindede om hinanden.

Afdelingerne er dermed vurderet til at veere relevante for opgaverne, grundet efterslaebet, den
ledelsesmaessige tilgang, samt at de minder om hinanden.

Definition af drift og anlaeg

Drift skal forstas som den Igbende vedligeholde af bygninger, hvilket er reparationer af allerede
veerende elementer der er i henhold til bygninger. Dette gelder desuden skadesforebyggelse, hvor
der laves Igsninger der minimerer fremtidige risici for behov af reparationer. Det er dermed
arbejde der ikke pger veaerdien udover det oprindelige, men sikrer sig at vaerdien den ikke falder for
meget. Vardien skal forstas som den vaerdi en bygning har ved etableringen (Jensen, Aagreen,
Ullum & Simonsen 2018, 8). Dette falder over tid grundet slitage. Vaerdien udregnes som den
omkostning bygningen havde da det blev bygget. Driften har ikke kun en betydning for vaerdien af
de pageeldende bygninger, men har ogsa en betydning af kvaliteten af bygningen. Dette skelnes
fra nybygget til ruiner. Dette har betydning for funktionaliteten af bygningen og dets brugere, hvor
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bygninger i darligere stand far reduceret dets funktionalitet og har en lavere bruger-tilfredshed.
Modsat deekker anlaeg over etablering af nye bygninger og udvidelser af allerede eksisterende
bygninger. Det kan desuden veaere forbedringer der gger vaerdien af bygningen. Det kan veaere alt
fra etablering af en ny skole, udvidelse af en nuvaerende skole, eller modernisering af et
skolekgkken. Alle former for anleegsarbejde som gger vaerdien. Dermed er det arbejde hvor der
tilfgjes vaerdi til bygninger udover udgangspunktet. Anlaegsarbejde gger dermed mangden af
bygning der skal vedligeholdelse, og gger dem samlende vaerdi.

Anlzaeg- og drift afdelingerne er dermed blev valgt, da de er blevet vurderet til at minde meget om
hinanden pa centrale parametre, hvorfor de er blevet vurderet som kunne anskues som enhed, set
i casemaessige-gjemed. Ydermere er der en praktisk arsag, i at et valg af kun én af afdelingerne,
ville have medfgrt en for lille samplings-stgrrelse, hvorfor der var risiko for ikke at kunne fa nok
interviewpersoner.

For at kunne undersgge problemformuleringens anden del, er der valgt en forandringscase. Denne
er valgt pa baggrund af at vaerre en st@grre og omfattende forandring af organisationen, og dermed
involvere alle interviewpersonerne. Den kan dermed anvendes til at undersgge hvordan
organisationskultur pavirker forandring.

Forandringscase

Som beskrevet i indledning, anvender dette speciale en forandringscase, visionsplanen ‘Mod pa
kerneopgaven’, til at belyse hvordan forandring bliver pavirket af organisationskulturen.

Denne forandringscase har 5 ambitioner, den vil indfgre. Disse 5 ambitioner i analysen anden del,
hvor den bliver anvendt til at undersgge hvordan organisation kulturen heemmer og fremmer
forandring. Da ambitionerne allerede er beskrevet i indledningen, vil de blot blive kort opridset
her.

Fgrst ambition var det at organisationen i hgjere grad skulle samarbejde, da chefgruppens anskuer
det som veerende godt for udvikling af organisationen.

Anden ambition var at der i hgjere grad skulle gives frihed til medarbejderne. Her var chefgruppen
gnske at ledere i hgjere grad skulle give medarbejdere tillid og ansvar, som skulle veere med til af
udvikle organisationen, med udgangspunkt i medarbejderen fagprofessionalisme. Dette skulle ske
gennem reduktion af regler og retningslinjer.

Tredje ambition var at lederne i hgjere grad skulle lede ‘nedad’ og i hgjere grad skulle fokusere pa
medarbejderne, samt at de var ansvarlig for at fa gennemfgrt forandringer.

Fjerde ambition er at rammerne for organisationen skulle veere med til at udvikle organisationen,
med fokus pa faellesskab og samarbejde.

Sidste ambition var at forandringer i hgjere grad skulle veere strategisk funderet, og specielt at
drift opgaver skulle vaere strategisk styret, med supplement fra fagprofessionelle.

Disse 5 kategorier anvendes dermed som forandringscase, ved at undersgge hvordan
interviewpersonerne oplever forandring og derpa hvordan det pavirker de 5 ambitioner.
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| det fglgende vil der blive beskrevet den udvalgte teori, som er organisationskulturs teori, teori
om fysiske rammer og budgetteori. Hernaest vil der vaere en gennemgang af specialets metodiske
tilgang, med udgangspunkt i et kritisk realistisk kvalitativt case design, der tager udgangspunkt i en
abduktiv analysestrategi, med udgangspunkt i interviews der er analyseret pa baggrund af dben
kodning og hernaest lukket kodning. Hernaest vil analysen bliver gennemgaet i 2 faser. Fgrst vil
organisationskulturen blive analyseret, for dernaest at blive anvendt til at analyse hvordan det
pavirker forandringen, og hvordan det pavirker forandringscasen.

P3a baggrund af dette vil der forekomme en diskussion af relevante emner der viser sig i analysen,
som er homogenitet, budget, etnografi og afslutningsvis samarbejde.

Afslutningsvis vil der blive konkluderet, hvor hovedkonklusionerne er at der er en
organisationskultur der er kendetegnet ved frihed, tillid og en Igs struktur. Det konkluderes at det
har den pavirkning pa visions-planen, at organisationskulturen er daben for forandring, men at for
meget forandring og mangel pa strategi er med til at skabe forandringstreeghed.

Teorli

| dette afsnit vil der blive introduceret til den anvendte teori i specialet. Der er valgt teori om hhv.
organisationskultur, fysiske rammer og budget. Valget af teorien bygger pa at det er kultur der vil
undersgges, hvorfor organisationskultur’ teori er det oplagte valg. Teori om de fysiske rammer
blev valgt fordi at de fysiske rammer blev naevnt i visions-planen ‘mod pa kerneopgaven’, hvor det
skulle veere med til at skabe rammer for forandring. Slutteligt er budgetteori valgt, da specialet
tager udgangspunkt i en gkonomisk udfordring, hvorfor det forventes at have en betydning for
forandringen.

F@r det introduceres til det teoretiskeudgangspunkt, vil der kort vil litteratursggning kort blive
gennemgaet, ift. allerede eksisterende forskning

Litteraturgennemgang

Hensigten med dette speciale er at undersgge en organisationskultur og dets pavirkning pa en
konkret forandring. Forud for undersggelsen er der dermed blev undersggt om andre
undersggelser har undersggt dette. Derfor er der udfgrt en litteratursggning pa det
samfundsvidenskabelige omrade.

Litteratursggningen anvendte en tilgang, hvor relevante sggeord blev udvalgt. Disse sggeord var
centrale ord for dette speciale, med udgangspunkt i specialets problemfelt. Herefter blev den
fundne litteratur gennemgaet og relevant litteratur blev udvalgt til neermere gennemlgsning, for
at undersgge hvad der var pa omradet ift. deres metodiske- og teoretiske tilgange.

Pa baggrund af dette blev der udvalgt 3 undersggelser, af speciale niveau, som vil blive
gennemgaet. Generelt viste det sig at en raekke undersggelser var udfgrt med henblik pa at
undersgge organisationskultur og forandringer. Metodisk og teoretisk havde de andre tilgange end
denne undersggelse, samt ingen havde arbejdet med samme case, Holbaek Kommune.

En af disse undersggelser var “Fra mislykkede forandringer, til Isbende forbedringer” (Borregaard,
2019), som undersggte borgerservice i Thisted kommune, med henblik pa at undersgge kultur og
dets pavirkning pa forandring. Denne undersggelse adskilte sig i sit teoretiske udgangspunkt, da
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den anvendte 3 perspektiver som supplement til organisationskultur-teori. Desuden anvendte den
bade observationer og interview som metodisk tilgang. Denne undersggelser havde endvidere et
mere generelt syn pa kultur, og anvendte ikke i samme grad kategorisering af grundlaeggende
antagelser.

“Barrierer for organisatorisk forandring — Jobcenter Hjgrring” (Bertelsen, 2008), undersggte ogsa
forandring og organisationskultur. Denne havde dog et modsat rettet fokus og undersggte
hvordan forandring pavirkede organisationskultur. Ligesom dette speciale anvendte disse ogsa en
stgrre, og konkret forandring som forandringscase.

Sidste er “organisationskultur i Falck — et casestudie” (Hummelsberger & Andersen, 2007), som
undersggte organisationskultur og dets pavirkning pa dets medlemmer. Teoretisk anvendt dette,
ligesom dette speciale Edgar H. Schein’ organisationskulturs teori, og havde en metodisk tilgang
med interview og dokument.

Dette er blot et indskraenket udtraek af undersggelser pa omradet, men viser at der er forskning pa
omradet, men at netop dette speciales metodiske- og teoretisk tilgang, samt case, adskiller sig pa
en rekke centrale parametre.

Organisationskultur
Dette speciale anvender teori om organisationskultur, til at undersgge hvilke kulturelle faktorer
der g@r sig geeldende og hvordan de pavirker mulighederne for forandring.

Der tages udgangspunkt i Edgar H. Scheins definition af organisationskultur. Organisationskultur
eksisterer, ifglge Schein, pa 3 kulturniveauer alt efter hvor muligt det er at observere; artefakter,
veerdier? og grundlaeggende, underliggende antagelser? (Schein & Schein 2017; Schein 1994). Disse
begreber beskrives senere i afsnittet.

Ved at undersgge artefakter, samt veerdier i en organisation, kan der analyseres frem til de
grundlaeggende antagelser. Disse antagelser kan anvendes til at analyse hvordan det pavirker
mulighederne for den valgte forandring. Der vil ydermere blive undersggt styrken af kulturen og
dets homogenitet (Gordon & DiTomaso 1992).

Kultur, og organisationskultur, er et bredt term, som daekker over de ikke-fysiske, uformelle
aspekter af en organisationer, som kan anskues som dets: ”..holdninger, normer og veerdier, der
skaber rammer for handling og meningstilskrivning” (Howard, Hansen & Kristiansen 2014, 133).
Kultur er bagvedliggende forstaelser af hvordan man bgr handle og danne mening. Arsagen til at
kultur eksisterer, og specielt inden for organisationer, er at det er med til at reducere usikkerhed,
samt g@re processer overskuelige og stabile (ibid., 136). Dette skyldes, at ved at organisationer har
en kultur ved individet altid hvad den passende handling er, da de har nogle grundleeggende
normer og vaerdier at agere ud fra. Nar individet star overfor udfordringer og problemer kan det
traekke pa disse normer, vaerdier og antagelser, og tage et valg ud fra dette, som individet ved at
organisationen vil vaere enig i, og anskue som passende. Det betyder ogsa at det der oftest bliver

3 Omtales ogs& som skuevardier
4 Omtales blot som ‘grundleeggende antagelser’
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pavirket af kulturen, er processer (ibid., 137).
Specialet anvender Edgar H. Schein’ funktionalistiske forstaelse af organisationskultur, som
defineres saledes:

“(..)the accumulated shared learning of that group as it solves its problems of external adaptation
and internal integration; which has worked well enough to be considered valid and, therefore, to
be taught to new members as the correct way to perceive, think, feel, and behave in relation to
those problems.” (Schein & Schein 2017, 6)

Definitionen indeholder en raekke centrale elementer som er relevant at uddybe.

Ferst og fremmeste defineres omradet for kulturen som en gruppe, da det er shared learning.
Kultur eksisterer dermed ikke udelukket i et enkelt individ, men er delt blandt en gruppe af
individer, her en organisation. Organistionskultur eksisterer som en konsekvens af at flere
individer deler den samme kultur. At kulturen er delt, er afggrende for definitionen, da det er
ngdvendigt for organisationskulturen at have en relativ hgj grad af homogenitet, altsa at
individerne i organisationen deler grundlaeggende normer og vaerdier, for at kunne defineres som
en kultur. Deler individer inden for en organisation ikke kultur, vil organisationens kulturen vaere
svag og i hgjere grad et udtryk for en raekke af individuelle veerdier og normer. Dette medfgrer
ofte konflikt og kommunikationsudfordringer.

Definitionen papeger ogsa at der er tale om akkumuleret lzering, hvilket viser at en tidvariabel er
ngdvendig for at der kan etableres en homogen organisationskultur. Organisationskulturen
eksisterer ikke fra starten af organisationens tilblivelse, men udvikles over tid. Denne
tidsdimension fordrer at organisationskulturen typisk baserer sig pa kultur, der er blevet etableret
i de tidligere stadier af en organisations tilblivelse. Dette skyldes at lzering beror sig pa valg der er
taget og den erfaring det har givet. Dermed bliver tidlige valg typisk grundlag for den laering
organisationen opnar, og dermed definerende for organisationens kultur (Schein 1994, 26-27)
Dette udmgnter sig i nogle flles mader at opfatte, taenke, fgle og opfgre sig pa. Dermed er
grundessensen i organisationskultur at individer der indgar i en faelles organisationskultur, i hgj
grad vil opfatte verden pa samme made, taenke problemlgsning pa samme made, og opfgre sig pa
samme made. Afslutningsvis papeger Schein i sin definition at dette skal nye medlemmer en
gruppe laere, for at forsta den feelles made at opfatte, taenke, fgle og opfgre sig pa. De nye
medlemmer bliver dermed en del af organisationen, og bliver assimileretiind i
organisationskulturen, ogsa kendt som en intern integration. Formalet med at fa en felles
forstaelsesramme er at sikre handlekraft og overlevelse for organisationen (Howard, Hansen &
Kristiansen 2014, 137).

Alt dette udspringer af en felles problemlgsning af ekstern adaption og intern integration, disse
begreber defineres senere. Lgsninger der viser sig at veere valide og virker, bliver dermed
grundstenen for den fzelles kultur, og bliver styrende for hvordan problemlgsningen i
organisationen bliver udfgrt i fremtiden. Dermed har kultur skabelse, altsa problemlgsningen, i de
tidlige stadier af en organisation en stor betydning for organisationskulturen.
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Organisationskulturens styrke

Som naevnt tidligere, er der forskel pa hvor staerke organisationskulturer er. Dette varierer med alt
fra professions-homogeniteten af organisationen, alder pa organisationen mv., som er med til at
pavirke styrken og homogeniteten. Styrken af organisationen er med til at afggre hvor let eller
sveaert det er at eendre en organisationskultur, da staerkere kulturer har steerkere grundleeggende
antagelser. Typisk vil en styrken af en organisationskultur kunne blive malt pa ensartetheden af en
survey, da det indikerer at der en hgj konsensus i organisationen (Gordon & DiTomaso 1992, 787).
| dette speciale vurderes det ud fra for ens informanter besvarer interviewspgrgsmalene.

Forandring af organisationskultur

Selvom steerke kulturer kan veere sveere at forandre eller fremme, grundet deres steerkt forankret
grundlaeggende antagelser, findes der styringsvaerktgjer ledere kan anvende. Den fgrste er en
malrettet rekruttering hvor lederen rekrutterer nye medarbejdere der matcher organisationens
veerdier eller de vaerdier lederen gnsker der skal vaere i organisationen. Det andet er en aktiv
socialisering og lzering hvor lederen investerer omfattende i at ggre opmaerksomme pa vaerdier og
normer som vedkommende gnsker der skal veere i organisationen. Dette er dog ressource- og
tidsmaessigt omfattende. Sidste er at belgnne de gnskede vaerdier. Ved at belgnne de gnskede
adfaerd og normer, vil belgnningen blive opfattet som succes og derfor vil det over tid kunne ga fra
en skueveerdi til en grundlaeggende antagelse. (Howard, Hansen & Kristiansen 2014, 138)

Dette undersgges i dette speciale, ved at analysere pa, hvordan bla. on-boarding, belgnning af
arbejde mv. kommer til udtryk. Dette kan vise bade at det aktivt bliver gjort, ved vaerdierne
kommer til udtryk, og det kan vise at det ikke bliver gjort, hvis det ikke kommer til udtryk i
interviewene.

Ekstern tilpasning og intern integration

Intern integration er etableringen af et 'feelles sprog’ (Howard, Hansen & Kristiansen 2014, 136).
Dette sprog er det der definerer de normer og vaerdier der er indlejret i organisationen, herunder
magt, status, normer, belgnning og straf mv. (ibid., 136). Det er derfor styrende for om individer
bliver en del af organisationen eller ej. Kan individer ikke indordne sig efter kulturen, vil
integrationen fejle, og individet vil ikke blive en del af organisationskulturen. Er individet stadig
ikke en del af organisationen, vil det formentlig fgre til konflikter og frustrationen mellem individet
og organisationen.

Dette bliver analyseret ved at kigge pa om der er homogenitet i besvarelserne, og som den
anvendte sprog er det samme, som indikerer at nyere medlemmer af organisationen er blevet
integreret. Sidstnaevnte kan vaere ift. brug af samme metaforer, udtryk og lignende.

Ekstern tilpasning vedrgrer hvordan organisationen tilpasser sig efter det omkringliggende miljp
(Schein 1994, 55-70)

Dette gg@res bl.a. at organisationens far en faelles forstaelse af dets mal og midler, samt kriterier og
malesystemer der anvendes ift. at medarbejderne kan sikre dets overlevelse (Howard, Hansen &
Kristiansen 2014, 137). Fgrste naevnte handler om at have en klar forstaelse af hvad
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organisationens kerneopgave er, altsa hvad der ggr den eksistensberettiget (Schein 1994, 56). Da
der er at ggre med en kommune, handler det kerneopgave om at levere ydelser til borgere. De
undersggte afdelinger har med bygningsvedligehold, hvorfor deres kerneopgave kan anskues som
at sikre de fysiske rammer for brugerne af kommunens bygninger. Kriterier og malesystemer
vedrgrer en konsensus i organisationen om hvilke mal der skal veere ift. at opfylde
eksistensberettigelsen, samt hvilke midler det kraever (ibid., 59-64). Ved at medarbejdere i en
organisation far en fzelles forstaelse mv., sikrer det at de ved hvordan de skal agere ift.
udefrakommende pavirkninger, sasom politiske beslutninger og gkonomiske forandringer.

Som naevnt tidligere, vil der i fglgende blive redegjort for de 3 kulturniveauer, som er opdelt efter
hvor muligt det er at observere, startende med artefakter som er mest observerbare.

Artefakter

Artefakter er mest observerbare, da det er ’synlige’ objekter, som kan observeres med sanserne,
altsa det som kan ses, hgres og fgles (Schein 1994, 25). Artefakter spander over mange aspekter
sasom:

”(..) de fysiske omgivelsers arkitektur, gruppens sprog, teknologi, produkter og kunstneriske
frembringelser. (..) gruppens sti (..) pdklaedning, tiltaleformer, falelsesmaessige udfoldelser, myter
og historier om organisationen, offentliggjorte veerditilkendegengivelser, observerbare ritualer,
ceremonier osv.” (Schein 1994, 25).

| studier af organisationskultur, er der dermed mange artefakter der kan undersgges og som kan
forteelle noget om organisationens grundlaeggende antagelser. | dette speciale undersgges det bla.
ved hjeelp af de fysiske rammer, budgetstrukturen og arbejdsprocesser og hvordan de som
artefakt udtrykker organisationskulturen, gennem interviewpersonernes fortolkning. Dette kan
anvendes til at fortzelle noget om organisationens grundlaeggende antagelser.

Udfordringen ved at undersgge artefakter er at de er lette at observere, da de har et fysisk
element, men det kan vaere svaert at tolke den korrekte betydning af artefakter. Problemet ligger i
at undersggeren kan risikere at padutte artefakterne dets egen fortolkning. Artefakterne kan
dermed blive fejlfortolket i forhold til deres veerdi for organisationen og hvilken grundlaeggende
antagelse den faktisk udtrykker. Schein (1994), papeger at for at kunne fortolke artefakter bedst
muligt, er det ngdvendig at have observeret organisationens vaerdier (Schein 1994, 25). Ved at
have observeret det ‘dybere’ niveau, er det nemmere at tillaegge artefakterne den korrekte
fortolkning, da undersggeren dermed har en bedre forstaelse af organisation og dets
grundlaeggende antagelser. Dette speciale undersgger dermed bade artefakterne og veerdierne,
for at sikre en korrekt fortolkning artefakter.
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Veerdier

Det naeste niveau er vaerdier® (Schein 1994, 26). Vardier er normer som defineres som en adfeerd
der er acceptabel, og veerdier er indlejrede vurderinger af hvad der er 'rigtigt’ og ‘forkert’
(Jacobsen 2019, 73). Disse normer og veerdier kan anskues som passendeheds-rationaler alt efter
hvordan organisationen burde agere (ibid., 18). | dette lag ligger ogsa organisationens mal, som
ikke altid er formelt defineret, men hvor der er en falles forstaelse mellem organisationens
akt@rer, om hvad succeskriterierne er. Det bliver dog omtalt som skuevaerdier, da det i hgjere grad
vedrgrer hvad medlemmer af organisationen siger det bgr vaere, fremfor hvordan det faktisk bliver
gjort (ibid., 28). Den faktiske handling udspringer af grundlzeggende antagelser, der uddybes
senere. Der kan derfor godt veere en mundtlig enighed om at der er visse normer og vaerdier der
skal fglges i en organisation, uden at det ngdvendigvis er det der bliver gjort.

Verdier opstar, som tidligere naevnt, som en konsekvens af falles leering i organisationen. Ved at
der tages et valg, bliver der sat en retning for hvilke Igsninger organisationen skal anvende. Opnar
organisationen succes med valget, vil den fzelles leering medfgre at der vil blive etableret en falles
veerdi (ibid., 27), som stadfeaester sig i organisationen. Dette kan over tid blive en grundlaeggende
antagelse. Forskellen mellem en vaerdi og en grundlaeggende antagelse, er at vaerdier ikke er
fuldstaendig indlejret, og ‘taget-for-givet’ i organisationen. Det kan en veaerdi blive over tid, hvis
den kontinuerligt bliver ved med at vise sig at vaere succesfuld, og det derfor bliver taget for givet
at det er rigtigt. Hvis en vaerdi ikke at klare at vaere vedvarende succesfuld, vil andre
I@sningsforslag blive anvendt. En grundleeggende antagelse ville ikke umiddelbart blive kasseret
selvom den over tid viste sig at veere mangelfuld. Veerdier er dermed nemmere at forandre end en
grundlzeggende antagelse, da de ikke i samme grad er indlejret i organisationen.

Veerd at bemaerke er at en organisationskultur oftest udspringer af én person oprindelige vaerdier
og opfattelser, som blev etableret da organisationen blev grundlagt (Schein 1994, 26). Dette er
relevant at veere opmaerksom pa, da det oftest er de tidmaessige tidlige vaerdier og normer, og
leeringen ud fra dem, som er styrende for hvilken organisationskultur der bliver etableret. Der
forekommer dog social validering, som betyder at normer og vaerdier bliver testet for om de er
succesfulde eller ej. Bliver laeringen af en norm eller vaerdi at den er god og succesfuld, kan det
blive til en grundleeggende antagelse, der tages for givet. Dette kan eksempelvis veere at der bliver
udtrykt en veerdi om god mgde-disciplin, hvor medlemmer raekker handen op nar der skal siges
noget. Viser det sig at denne mgdeform er god, og skaber et godt mgde-miljg, kan det blive det
almene at mgder bliver afholdt sddan i organisationen, og bliver dermed en grundleeggende
antagelse, at sadan ggres det bare. Modsat hvis det bliver opfattet for formelt og stift, kan
vaerdien blive afvist og vil derfor ikke blive en grundlaeggende antagelse.

Et andet eksempel pa en vaerdi, kan vaere borgerinddragelse. Bliver det bestemt at
borgerinddragelse skal bruges som Igsningsmetode, vil dette blive afprgvet. Viser det sig gentagne

5> Disse bliver i litteraturen omtalt som skuevaerdier (Schein, 1994) eller exposed values (Schein, 2017)
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at veere succesfuldt, vil det blive en norm for organisationen at anvende borgerinddragelse til at
finde Igsninger. Over tid vil succesgraden afggre om borgerinddragelse vil blive en fast norm i
organisationen, og dermed en grundlaeggende antagelse at borgerinddragelse skal forekomme i
alle arbejdsprocesser, eller om det viser sig ineffektivt og dette stoppes med at anvendes. Her vil
normen sa bliver erstattes af en anden norm ift. Igsningstilgangen, f.eks. ved at anvende
fagprofessionelles skgn.

Grundlaeggende antagelser

Nederste niveau er de grundlaeggende antagelser. Det er helt centrale vaerdier og normer, som er
dybt indlejret i en organisation. Det kan anskues som organisationens ‘DNA’, da det er meget
sveert at forandre. Disse normer og vaerdier er sa indlejret i organisationen og dets medlemmer, at
al opfgrsel som bryder med dette, vil vaere uforstaeligt (Schein 1994, 29). Dette skyldes at de
grundlzaeggende vaerdier er en konsekvens af den samlede laeringsproces og socialisering i
organisationen (ibid., 18), og er dermed en fzlles forstaelsesramme, der afggr hvordan dets
medlemmer opfatter, taenker og fgler.

Grundlaeggende antagelser kan anskues som det hgjeste niveau en Igsning, som f.eks
borgerinddragelse, kan opna, da Igsningen dermed over tid, og i gentagne cases, har vist sig at
veere succesfuldt, og organisationen stopper med at overveje dets eksistens, men har den aktivt
med i enhver lgsning: “Dét, der engang var en hypotese (..) bliver gradvist betragtet som en
realitet” (Schein 1994, 28-29)

Dette betyder at de grundlaeggende antagelser der er i en organisationskultur, er det styrende for
organisationen og dets handlemgnstre. Det medfgrer at selvom en organisation forsgger at fa en
anden kultur, ved at lave formelle strukturforandringer, vil disse forandringer sjeeldent fgre til at
den made der handles pa inden for en organisation, vil forandre sig. Her vil de grundlaeggende
antagelser vaere definerende for hvordan den enkelte medarbejder agerer. Forandring af
grundlaeggende antagelse er svaere at gennemfgre da de: “destabiliserer vor kognitive og
interpersonelle verden, idet den udlgser store maengder grundlaeggende utryghed” (Schein 1994,
29). Dette er grunden til at dette speciale undersgger organisationskulturs pavirkning pa
forandring, da det for det fgrste er svaert at aendre kulturen og for det andet har stor betydning for
forandring.

Operationalisering af organisationskultur

Organisationskulturen vil blive undersggt ved at undersgge interviewpersonernes fortolkning og
forstaelser af organisationen. | forhold til Schein’ opdeling, er det veerdier, der her bliver
undersggt, hvormed artefakter kan tilleegges veerdi, og afslutningsvis kan beskrive de
grundlzeeggende antagelser. Dette sker gennem teserne, og andet uforudset, relevant information
der fremkommer i interviewene.

Den fgrste tese vedrgrer fysiske rammer, hvorfor teori om dette er valgt, hvilket uddybes i det
felgende.
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Fysiske Forhold

Som supplement til teorien om organisationskultur, er der teori om de fysiske forholds betydning
for en organisation. Dette er relevant for at studere organisationskulturen, da de fysiske strukturer
kan pavirke effektivitet og performance i en organisation, og heraf pavirke kulturen (Hatch 2013,
200). Fysiske artefakter kan desuden udtrykke noget om den gzaeldende kultur. Disse artefakter kan
vaere alt fra hvor kontoret er lokaliseret, hvordan det er indrettet, til hvilke blomster de enkelte
afdelinger har. De fysiske strukturer spaender dermed over en bred vifte af kategorier, som kan
anskues som kulturelle artefakter. | det fglgende vil en raekke af disse kategorier blive beskrevet.

Fysisk geografi

Den fgrste kategori er den fysisk geografi (Hatch 2013, 201). Dette har at ggre med hvor
arbejdspladsen rent geografisk er placeret ift. om det er ude pa landet, eller i centrum af en stgrre
by, hvilket kan have indflydelse pa hvilke medarbejdere det tiltraekker, samt dets symbolske veerdi.
Det kan vaere om det er en organisations der har fart pa og sgger udvikling, eller en der spger
stabilitet og ro.

Fysisk placering har en effekt pa hvilke former for medarbejdere det tiltraekker, alt efter deres
praeference. @nsker en medarbejder det hurtige, smarte storbys-liv, vil de formentlig ikke sgge
mod en organisation der er lokaliseret ude i en stille skov og visa versa (ibid., 203). Fysisk geografi
som kategori vedrgrer ydermere hvor medarbejderne udarbejder deres faktiske arbejde.
Medarbejdere udfgrer ikke altid deres arbejde pa deres arbejdsplads, men det kan ogsa blive
udfgrt ude hos borgere og kunder som er geografisk lokaliseret andre steder. Dette er typisk pa
borgeren eller kundens arbejdsplads, sdsom et kontor eller skole, men det kan ogsa veere i en park
eller ved en byggeplads. Dette har en betydning for medarbejdernes arbejde, da de kan bruge
varierende tid pa at rejse mellem opgaver (ibid., 203). Rejsetid kan dermed ogsa veere et artefakt,
da det kan beskrive medarbejderens til- og fravalg, som prioriteringer. Her kan medarbejdere
veelge at prioritere megen transporttid for at se udfgrt arbejde, eller danne relation med borgere
og kunder. Modsat kan medarbejdere vaelge at ’effektivisere’ deres tid og fokusere mere pa
mangden af arbejde der udfgres og reducere transporttid, pa bekostninger af relations-dannelse.
Dette kan indirekte ogsa forteelle noget om samararbejdsvilligheden. Dette undersgges ved at
spgrge ind til interviewpersonernes valg af Holbaek Kommune som arbejdsplads.

Kontor Layout

Den anden kategori er kontorlayout, som undersgger hvordan kontoret, arbejdspladsen, er
opbygget. Dette kan bruges som et kulturelt artefakt. Layout deekker alt fra plantegningerne,
valget af mgbler, udstyret mv. Her kan der ogsa undersgges hvordan adgangen er mellem de
enkelte afdelinger. Er der et layout der fordrer at afdelinger mgdes hinanden ofte, eller er de
isoleret? Desuden er det hvordan de er orienteret mod delte faciliteter, sdsom kantine og spisesal.
Dette kan have stor betydning for kulturen, da det kan vaere styrende for hvor ofte medarbejdere
mgdes hinanden, intentionelt og tilfeeldigt ift. relationsskabelse.
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En underkategori til kontor layout er proximity, eller pa dansk naerhed (Hatch 2013, 207). Dette er
den fysiske distance der er mellem medarbejdere, som kan have en social effekt. Nar
medarbejdere er fysisk teet pa hinanden, og deler udstyr, fx sidder i samme storrumskontor, er der
stgrre chance for at medarbejderne indgar i spontan interaktion med hinanden. Dette er ikke kun
inde i et storrumskontor, men ogsa en effekt der kan forekomme ved fx kaffemaskinen, hvor
medarbejdere mgdes, og venter lidt mens kaffen bliver brygget. | denne ventetid, kan spontan
interaktion forekomme. Denne spontane interaktion kan gge performance og samarbejde mellem
medarbejderne (ibid., 206). Dette skyldes formentlig at den spontane interaktion oftest har
arbejdsmaessig karakter, og der derved sker en sparring mellem medarbejdere.

Desuden vil der blive undersggt kategorierne dbenhed, synlighed, tilgaengelighed og privatliv (ibid.,
206).

Abenhed og synlighed har at ggre med hvor dben arbejdspladsen er. Dette vedrgrer om der er
mange vaegge, skillevaegge og andre elementer der blokerer udsynet. Dette kan have en effekt pa
samarbejdet mellem medarbejdere, om de fysisk kan se hinanden, eller de aktivt er ngdt til at
ops@ge hinanden. Det kan desuden have en symbolsk vaerdi ift. hierarki og opdeling af
organisationen. Kan to afdelinger ikke fysisk se hinanden, vil det cementere sig som et artefakt om
at de er 2 afdelinger. Modsat hvis de har udsyn til hinanden, ved f.eks. at sidde i samme
storrumskontor, vil det ikke i samme grad vaere abenlyst at de er 2 separate afdelinger. Det vil
desuden for medarbejderne i mindre grad opleves som en opdeling af organisationen.

Tilgeengelighed har at ggre med hvor let tilgeengelig der er at have interaktion med andre
medarbejdere. Er der store afstande, dgre og vaegge mellem medarbejdere vil tilgeengeligheden
veere lavere, end hvis medarbejdere sidder overfor hinanden i et storrumskontor. En modsaetning
til dette er graden af privatliv. | et storrumskontor er privatlivet relativt begraenset, hvilke kan
hindre medarbejderens privatliv, og mulighed for personfglsomme samtaler. Men kan ogsa have
en artefakt-vaerdi ift. professionalisering og vidensdeling i organisationen.

Dette undersgges ved at spgrge ind til interviewpersonernes fortolkning af de fysiske rammer, og
hvordan de oplever muligheden for fx uformel interaktion, at finde andre medarbejdere mv.

Afslutningsvis er der veerd at bemaerke at fysiske rammer kan fremsta som relativt lavpraktisk at
undersgge, men at det faktisk har en stor betydning: “Take the simple example of an organization
that occupies low-rent facilities and furnishes its offices minimally and inexpensively. Such an
organization may be communicating its commitment to a low-cost strategy” (Hatch 2013, 209)
Hvilket viser at et relativt enkelt element som valg af kontorbygning kan vaere et staerkt artefakt,
der fortzeller meget om organisationers vaerdier og grundlaeggende antagelser.

Operationalisering af fysiske forhold

For at undersgge fysiske forhold er der udvalgt to centrale kategorier med en reekke
underkategorier. Den fgrste er geografien ift. placeringen af arbejdspladsen. Dette vedrgrer
hvorfor Holbzek er tilvalgt, og ikke fx Kgbenhavn. Den anden er layoutet af kontoret. Her
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undersgges der for opdelingsgraden af kommunen, altsa hvor samlet eller opdelt indretningen
opfanges, samt i hvor hgj grad uformel interaktion er til stede.

Budgetteori
For at kunne belyse den anden hypotese, vedrgrende budgetstrukturen, bliver der inddraget teori
om budgettering, og dets pavirkning pa organisationer.

Dette speciale tager udgangspunkt i en inkrementel budgetteori, hvor der er en forventning om at
de politiske beslutningstagere kun laver sma, inkrementelle forandringer, pa baggrund af forrige
ars budgetter. Dette er pa baggrund af en forventning om at dette er mest ‘behageligt’ og skaber
mindst mulige konflikter for de politiske organer, samt at det gger muligheden om at opna
konsensus.

Budgetter kan anskues som et politisk vaerkt@j som det politiske organ anvender til at kunne
planlaegge fremtiden ift. byggerier, investeringer, drift mv. (Serritzlew 2006, 413). Dette er dog
ikke mere gaeldende end hvis budgettet overskrides, sa forsvinder trovaerdigheden til budgettet,
og det politiske organ kan dermed ikke planlaegge fremtiden. Det er derfor afggrende for
organisationer, og specielt politiske organisationer, som en kommune, at opretholde
troveerdigheden til budgettet. Derfor skal budgettet overholdes.

Kommuner har en relativ hgj autonomi ift. udarbejdelse af budget. Dette er givende ift. at
undersgge organisationskulturen, da budgettet og strukturen rundt om dette, kan anskues som
artefakter, der kan indikere organisationens vaerdier og grundlaggende antagelser.

Det er dog sveert at overholde budgettet da der kan komme uforudsete omkostninger i vejen og
ofte kan organisationen ikke g@re noget ved disse omkostninger da det er eksogene pavirkninger.
Det kan veere alt fra krigen i Ukraine der har faet gasprisen til at stige, til Corona-krisen der har
skabt et babyboom i kommunen og deraf behov for flere daginstitutioner, til et spraengt vandrgr
pa en skole der kraever en omfattende renovering. Uforudsete omkostninger forekommer hele
tiden og sveaere at forudse. Ydermere er der perioder med gkonomisk hgj- og lavkonjunktur som
ogsa pavirker budgetterne, f.eks. hvor mange der er pa overfgrelsesindkomster, som gger
budgetbehovet for overfgrselsindkomster. Dette er interessant ift. dette speciale, da omradet er
et omrade der er meget pavirket at eksogene pavirkninger, men ikke har et budget der automatisk
tilpasser sig efterspgrgslen (Serritzlew 2006).

Ifglge inkrementel budgetteori, vil disse overskridelser blive indlejret i nye budgetter, hvorfor
budgettet over tid vil vokse inkrementelt (ibid., 416). Det er dog empirisk vist at visse omrader er
mere tilbgjelige til at have en overforbrug end andre. Omrader med en staerk bruger interesse,
sasom dagpleje, er der hgjere tilbgjelighed til at overskride budgetter, end omrader med lav
brugerinteresse, sasom veje (ibid., 416). Dette er interessant ift. dette speciale da der netop er at
gore med et omrade med en lav interesse og derfor ogsa svaert at fa opbakning til overforbrug.

Et vigtigt aspekt ift. budget er at store besparelser, hvor budgettet bliver meget striks, med en hgj
grad af uforudsigelighed og usikkerhed, ift. at fa budgettet til at stemme. Desuden kraever
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besparelser forandring og innovationer, for at lykkes (ibid., 416). Dette er interessant ift. denne
dette speciale, da det undersgger organisationskulturs pavirkning pa forandring.

Operationalisering af budget teori

Ved budgetteori er de udvalgt to kategorier der undersgges. Rigiditeten af budgettet, hvilket
betyder i hvor hgj grad budgettet er fastlast, og hvor stram gkonomistyring der er. Slutteligt er det
strukturen ift. stgrrelse, samt antal af budgetter. Dette er pa baggrund af tesen om budget.

Operationalisering af teori
Ved operationalisering af teori tages der udgangspunkt i problemformuleringen og hypoteserne,
og hvordan de anvender teorien. Operationalisering er delt op i 2 faser.

| 1. fase undersgges organisationskulturen, ved hjzelp af den generelle teori om kultur, samt teori
om fysiske rammer, og budgetteori. Alt dette skal udmgnte sig i en forstaelse af hvilken
organisationskultur der ggr sig geeldende i casen. Den generelle organisationskultur undersgger i
hgj grad interviewpersonernes vaerdier, men anden viden der ma forekomme i interviewene kan
ogsa anvendes som artefakter. Teori om fysiske rammer og budgetteori undersgger artefakter.
Desuden undersgges hypotesen om arbejdsprocesser, som ogsa anvendes som artefakt. Som ogsa
naevnt tidligere, er tilgangen valgt ud fra at det er ngdvendigt at undersgge bade vaerdier og
artefakter, for at kunne forsta de grundleeggende veerdier bedst muligt. Viden om vaerdier ggr det
desuden nemmere at fortolke artefakters betydning.

| 2. fase anvendes den fundne viden om organisationens kultur til at undersgge hvordan
organisations-kulturen pavirker forandringen, ved hjalp af visionsplanen ‘Mod pa kerneopgaven’,
som anvendes som forandringscase. Ved at udspgrge interviewpersonerne om forandringstiltag,
kan dette kobles sammen med organisationskulturen, og dermed skabe en forstaelse af
organisationskulturens pavirkning pa implementering af visionsplanen.

Som afslutning til teori-afsnittet, redeggres der for det teoretisk niveau af casen. Dette med
henblik pa at ggre opmaerksom pa hvad der er szrligt geeldende for dette niveau. Det vil blive
beskrevet i det fglgende.

Middel-niveau Bureaukrati
Specialet undersgger det bureaukratiske niveau der i litteraturen omtales som mid-level
bureaucrazy © (Cavalcante, Lotta & Yamada 2018).

Middel-niveau bureaukrati er kendetegnet ved at veere mellemlaget mellem topledelsen, og
herunder det politiske niveau, og frontlinjemedarbejderne (Libsky 1980). Middel-niveau
bureaukrati ligger dermed mellem de to lag og er ansvarlig for at formulere de politiske interesser,
fra topledelsen ud til frontlinjemedarbejderne. Dette sker ved at de regulerer den kommunikation
og information der er mellem de to lag, og far ssmmenkoblet de politiske interesser med det
reelle arbejde (Cavalcante, Lotta & Yamada 2018, 187). Det betyder at de er ansvarlig for at finde

6 Omtales i dette speciale som middel-niveau bureaukrati
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en made at implementere topledelsen gnsker pa, som frontlinjemedarbejdere har mulighed for at
udfgre. Eksempelvis hvis topledelsen, og politikere, gnsker en pesticid-fri-kommune, sa er det
medarbejdere i Middel-niveau bureaukrati’ ansvar at finde en praktisk made at implementere
dette. | dette tilfaelde kan det vaere ved at fjerne gift fra frontlinjemedarbejderes arbejde, som
anvendes til ukrudtsbekaempelse, og komme med et alternativ, sasom bekaempelse med varme.
Medarbejdere i middel-niveau bureaukrati’ opgave bliver dermed en: ”(..) translation between
political and technical dimensions” (Cavalcante, Lotta & Yamada 2018, 192)

Noget der kendetegner Middel-niveau bureaukratier er at de typisk er heterogene grupper (ibid.,
187). Laget bestar typisk af medarbejdere med forskellige faglige, erfaringsmaessige og tilgangs-
baggrunde. Dette betyder at det typisk bestar af grupper hvor medarbejderne kommer med
forskellige uddannelsesbaggrunde og forskellige mader at tilga en arbejdsopgave pa. Litteraturen
papeger at denne heterogenitet er afggrende for laget da det er med til at definere: “(..) who they
are and how they perform, including internal or external interaction, degree of discretion, scope
and technical nature of their decisions, isolation or exposure to political issues, etc.” (ibid., 188).
Vurderingen i dette speciale er dog at interviewpersoner baggrundsmaessigt er relativt homogene,
men dette vil blive diskuteret yderligere i diskussionsafsnittet.

Det har desuden udmegntet sig i en raekke typologier af middel-niveau bureaukrati.

Dette er henholdsvis administrativt bureaukrati, client-bureaukrati, parallelt bureaukrati, og
meritokratis bureaukrati (ibid., 198-199). Disse bureaukratier adskiller pa deres grad af autonomi
og kapacitet, hvor administrativt bureaukrati er kendetegnet ved lav kapacitet og hgj autonomi og
client-bureaukrati er kendetegnet ved lav autonomi og lav kapacitet. Parallelt bureaukrati har lav
autonomi og hgj kapacitet og slutteligt har meritokratis bureaukrati hgj autonomi og hgj kapacitet.

Afdelingerne i dette speciale vurderes til at vaere sidstnavnte, meritokratis bureaukrati. Dette
skyldes at medarbejderne har en hgj autonomi, da de traeffer en hgj andel af valgene i deres eget
arbejde, og pa vegne af deres eget fagprofessionelle skgn. Lederne har en lav indblanding i
valgene, og er mere i en styrende og supplerende funktion. Desuden er medarbejderne ansat pa
baggrund af deres kompetencer, merit. En stor del af de ansatte har byggetekniske baggrunde og
lignende, der ggr at de har en hgj faglig kompetence, der stemmer overens med omradets
opgaver inden for bygnings drift og anlaeg.
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Metode

| felgende vil specialets metodiske tilgang blive gennemgaet. Her vil den metodiske tilgang blive
beskrevet, herunder den konkrete anvendelse i analysen.

Kvalitativ metode

Problemformulering tager udgangspunkt i at undersgge organisationskultur og dets pavirkning pa
en forandring. Det er dermed blevet vurderet at en kvalitativ metode er mest velegnet, da
organisationskultur har en subjektiv vaerdi, som udspringer af individets fortolkning. Det er derfor
ngdvendigt at lave en kvalitativ undersggelse hvor relevante aktgrers forstaelse og fortolkning af
organisationskulturen bliver undersggt.

Den kvalitative metode defineres som at der undersgges: ”(..) hvordan noget ggres, siges, opleves,
fremtreeder eller udvikles.” (Brinkmann & Tanggaard 2015, 13) og handler om at ”(..) at beskrive,
forsta, fortolke eller dekonstruere den menneskelige erfarings kvaliteter” (ibid., 13).

Det betyder at kvalitativ metode har fokus pa at undersgge mennesket og dets forstaelse af
verden. Hensigten er dermed at undersgge menneskelige narrativer og den kontekst det er sat i,
med hensigt pa at “(..) forstd konkrete personer og sociale processer (..)” (ibid., 14). Derfor er
specialets hensigt er at forsta hvordan individet fortolker den givne kultur. Det kan enten veere pa
individuelt eller kollektivt niveau, som i dette speciale er kollektivt niveau, da der undersgges en
organisationskultur.

Kvalitativ metode har dermed en hgj grad af fortolkning, hvorfor det ogsa er veerd at vaere
opmaerksom pa at undersggerens subjektivitet er sveer at undga i specialet. Men grundet
specialets videnskabsteorietiske position som kritiske realisme, er hensigten at reducere denne
subjektivitet mest muligt. Dette ggres ved at specialet er steerk teoristyret. Dermed kan
subjektiviteten reduceres, da analysen kan tage udgangspunkt i teorien. Det medfgrer at
fortolkningen af empirien i hgjere grad er styret af teoriens fortolkning, frem for undersggerens
fortolkning.

Ved kvalitativ metode er der et gnske om en helhedsforstaelse af genstandsfeltet, da
undersggelsen sa vidt muligt forsgger at forsta sa meget af organisationskulturen og dets
pavirkning pa forandring som muligt. Af denne grund er der valgt det semi-strukturelle interview.
Dette som en erkendelse af at et rigidt, struktureret interview, som er teoristyret, ville misse
relevante aspekter, hvis dette ikke er indtaenkt i den anvendte teori. Ved at bruge det semi-
strukturelle, kan undersggeren vaere fleksibel i interview-situationen og undersgge interessant
aspekter der ma fremkomme, og som ikke er en del af interviewguiden, men er relevante.

Videnskabsteoretisk gar kvalitativ metode imod den kvantitative positivistiske videnskabsposition,
med fokus pa sikker- og plausibel viden. Kvantitativ metode har fokus pa kausalitet og statistiske
undersggelser, hvor der undersgges ”(..) hvor meget der findes af noget (..)” (Brinkmann &
Tanggaard 2015, 13).

At kvalitativ metode ikke har samme rigide positivistiske tilgang som typisk kvantitativ metode har,
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har betydning for generaliserbarheden, da det ikke kan bero pa statistiske test (ibid., 14). Der
fokuseres derimod pa analytisk generalisering. Her undersgges det om resultaterne kan anvendes i
andre kontekster, eller om det kan vaere med til at skabe nye begreber og teori.

Videnskabsteoretisk position

Specialet tager udgangspunkt i en videnskabsteoretisk position som er kritisk realisme (Fuglsang,
Olsen & Rasborg 2014, 171). Positionen tager udgangspunkt i at verden eksisterer uafhaengigt af
observatgren. Dette forudsaetter, at den antagelse, at det undersggte, ikke eksisterer som
konsekvens af undersggeren, men eksisterer som en konsekvens af sig selv og dets omgivelser.
Verden er desuden kompleks, og indeholder mange lag. Dette medfgrer ogsa at kritisk realisme
har fokus pa der eksisterer multikausalitet (Ingemann 2017, 94), hvor kausalitet er kompleks og
kontekst afhaengige. Der er dermed ikke nogen forventning om at finde kausalitet, men mere
sammenhaeng og forstaelse mellem organisationskulturs’ kategorier og forandringsledelse. Den
tredje erkendelse er at verden er kontekstuel, hvorfor specialet er staerk afhaengig af en forstaelse
af genstandsfeltet og de historiske betingelser, der definerer den pagaeldende kontekst, hvilket
skyldes at: “S@gen efter evigtgyldige kontekst-uafhaengige samfundsmeaessige “love” er (..) alene af
videnskabsteoretiske drsager dgmt til at mislykkes” (Fuglsang, Olsen & Rasborg 2014, 175)

Dette medfgrer at kritisk realisme papeger at verden kan anskues gennem 3 niveauer, da
mekanismer er abstrakte og ikke kan pavises direkte (ibid., 174).

Det gverste lag er det empiriske niveau, som er det der kan observeres, gennem bl.a. data og
malinger. Det midterste lag er det faktuelle niveau, kan ogsa forholdsvis observeres da det er bl.a.
handelser og tendenser. Det nederste lag er det dybere niveau, som ikke kan observeres og er
bl.a. kausale mekanismer og magtstrukturer. (ibid., 174)

Dette stemmer overens med den anvendte teori om organisationskultur, som netop ogsa arbejder
med 3 niveauer af observerbarhed, i artefakter, vaerdier og grundlaeggende antagelser. Dette
fordrer netop at undersggelsen i de 2 gverste stratum har empiri-indsamlingen, som via teoretisk
reesonnement, kan pavise det dybere niveau, i dette tilfeelde de grundlaeggende antagelser.

Grundet specialets design, og dets videnskabsteoretiske position, er der tale om en abduktiv
analysestrategi (ibid., 181). Abduktion er en kombination af induktion og deduktion, hvor
induktion er defineret ved at observere og derfra udlede teori, hvorimod deduktion er at opsatte
teori og teste det empirisk. Den abduktive tilgang er valgt fordi hensigten med kritiske realisme er
at ”(..) treenge ned under den umiddelbart observere overflade” (ibid., 181), hvilket hverken
induktion eller deduktion i sig selv kan.

| dette speciale anvendes den abduktive tilgang ved at der opseettes teser ud fra den beskrevne
forandringscase. Empiri indsamlingen foregar gennem semi-struktureret interview, hvorfor det
dermed ikke udelukkede er teserne der bliver undersggt, men hvis anden information skulle vise
sig at veere central for at forsta organisationskulturen, vil dette ogsa blive inddraget og analyseret.
Dermed vil specialet bade kunne finde frem til kategorier der udspringer af teserne, men ogsa
finde nye kategorier der ikke var indtaenkt i det teoretisk grundlag. Dermed forventes

Side 25 af 66



Rasmus Brinkmann 10. Semester Aalborg Universitet
Kandidatspeciale

analysetilgangen at kunne give et bredere helhedsindtryk af organisationskulturen, og dets effekt
pa forandring.

Forskningsdesign

Som benavnt tidligere er der blevet valgt et case-design, for at kunne undersgge problemfeltet. | det
felgende vil der blive redegjort for case-design og hvordan det anvendes.

Case design

Specialet ggr brug af et case-design, som defineres som ” (..) den detaljerede undersggelse af et
enkelt eksempel (..)” (Brinkmann & Tanggaard 2015, 498). Det betyder at et case design tager
udgangspunkt i et enkelt eksempel, som er relevant ift. problemformuleringen, og laver en
gennemgaende og detaljeret analyse af dette. En anerkendelse inden for samfundsvidenskaben er
at alt stort set er kontekst afhangig, og det er svaert at udvikle ”(..) kontekstuafhaengig og
forudsigende teori (..)” (ibid., 500). Her har case design en fordel da det netop er
kontekstafhaengigt og skaber en detaljeret forstaelse i en bestemt kontekst.

Dette skyldes at ved at tage udgangspunkt i ét specifikt eksempel, kan case-designet komme
relativt teet pa virkeligheden, og opfange en hgj grad af detaljer (ibid., 501). Dette er fordelagtig
for netop dette speciale, da den tager udgangspunkt i en meget kontekst-afhaengig
problemformulering, da den vedrgrer en specifik organisation.

Ydermere er hensigten med specialet at fa en forstaelse af kultur og dets effekt pa forandringer,
hvorfor det er afggrende af undersgge relevante aktgrers fortolkning af dette. Her er det
afggrende at have "eksperter’ inden for omradet, som er individer der har ”(..) intimt kendskab til
tusindvis af konkrete tilfaelde inden for deres ekspertiseomrade” (ibid., 500). Her har case-designet
en fordel, og herunder interviewmetoden, da specialet netop undersgger disse 'eksperter’.
"Eksperter’ er i dette speciale individer der har sin daglige gang i organisationen, og dermed
oplever organisationskulturen og forandring pa daglig basis. Endvidere kan single-case skabe et
mere nuanceret billede af undersggelsen, da der arbejdes i dybden frem for bredden (ibid., 501).

Dette betyder ogsa at undersggelsen har til hensigt at fa sa meget information, og skabe sa rig en
fortolkning af problemfeltet som muligt. Det bliver papeget at det er vigtigt at lave en sa
beskrivende forteelling af casen som muligt da: “Det gaelder ganske enkelt, at selve vaerdien i
casestudiet (..) gdr tabt, ndr man forsgger at sammenfatte i generelle og gensidigt udelukkende
begreber (ibid., 516). Det er dermed ogsa hvorfor der er valgt en abduktion tilgang, for at fa sa
meget information som muligt, og beskrive det sa holistisk som det kan lade sig give. Derfor vil
konklusionen, for nogen, ogsa fremsta som bred og med mange del-konklusioner med alle
undersggelsens facetter. Dette er bevidst da hensigten er at skabe et nuanceret billede af de
kontekstuelle faktorer, der er indgar i svaret.

Som konsekvens af dette er casen ogsa udvalgt ud fra en informations-orienteret udvaelgelses
strategi, da der var en forventning om at den kunne maksimere mangden af relevant information
ud fra det empiriske og teoretisk afsaet (ibid., 508). Dette grundet at casen anskues som en
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repraesentativ case, som kan veere med til at bidrage med kontekstafhaengig viden der kan bidrage
til at forsta organisationskulturs pavirkning pa forandring.

Casestudiet er undersggelsen af organisationskulturen i 2 afdelinger i Holbaek Kommune. Dette er
et casestudie da det har til hensigt at fortzlle om noget mere generelt om organisationskulturen i
Holbaek Kommune.

Casen er blev vurderet til at vaere en repraesentativ case. Casen er dermed brugbar ift. at
undersgge organisationskultur og forandringsledelse, da det forventes at den kan repraesentere
den generelle fortolkning af organisationskultur og dets pavirkning pa forandring. Som det ogsa
blev beskrevet i indledningen, er casen 2 afdelinger som udggr én case da de minder om hinanden
pa de teoretiske kategorier der er opsat i teori afsnittet vedrgrende, fysiske rammer og budget.
Dette grundet at afdelingerne fysisk er lige ved siden af hinanden og dermed star i samme relation
til den resterende organisation, samt at deres budgetstruktur, grundet at de er en del af den
samme organisation, minder om hinanden, og pa flere omrader deler budgetter. Desuden at de
stgrrelsesmaessigt er relativt lig hinanden.

For at kunne undersgge casen, er interview blevet udvalgt som tilgang til empiri-indsamlingen,
hvilket vil blive gennemgaet i det fglgende.

Interviews

| dette speciale anvendes interview som den primaere kilde til empiri-indsamlingen. Denne metode
er udvalgt, da den kan give en dybdegdende forstaelse af specialets problemstilling. Desuden er
det en fordel da interview kan vaere med til at undersgge komplekse problemer, som
organisationskultur og forandringsledelse anskues som vaerende, grundet deres mange facetter
(Brinkmann & Tanggaard 2015, 33-34). Interview metoden er valgt fordi specialet har til hensigt at
forsta hvordan aktgrer taenker, fgler og handler, for at kunne belyse organisationskulturen: ”/ en
interviewundersggelse far man mulighed for at koncentrere sig om, hvordan specifikke individer
forstdr bestemte begivenheder (..) i deres eget liv. Det kan vaere oplevelsen af (..) at arbejde i en
bestemt organisation (..)” (ibid., 32). Tilgangen kan dermed pavise de kulturelle forhold der ggr sig
geeldende i den specifikke kontekst, Holbaek Kommune. Desuden bruges interview i 2. fase af
analysen for at forsta aktgrernes tanker, fglelser og adfeerd ift. forandringscasen, hvor de kan
belyse hvor medarbejderen ser begraensninger og muligheder, samt hvor ledere valger at handle
og ikke handle. Ydermere kan interviews ggre det muligt at indfange beskrivelser og viden fra de
interviewede, som kan bruges ift. at forsta hvilke veerdier der er og hvordan de fortolker
forskellige artefakter, som i udgangspunktet er de fysiske rammer og budgetstrukturen.

Dette speciale tager udgangspunkt i det semi-strukturerede interview (ibid., 37), hvor der
forekommer en interaktion mellem interviewpersonen og intervieweren. Intervieweren har pa
forhand udarbejdet en interviewguide’ (ibid.5, 38), som er styrende for interviewet. Da

7 Se bilag 2
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interviewet er semi-struktureret, betyder det dog at hvis intervieweren finder noget interessant i
samtalen, kan der afviges fra guiden, for at undersgge et emne i dybden. Det er derfor heller ikke
pakraevet at spgrgsmalene stilles i kronologisk raekkefglge efter guide. Tilgangen giver dermed
mulighed for at teorien bliver styrende for interviewet, men samtidig giver intervieweren frihed til
at veere impulsiv i samtalen (ibid., 37-38). Dette stemmer godt overens med specialets abduktive
tilgang, da undersggeren dermed har mulighed for at undersgge interessante aspekter der ma
dukke op i interviewet, og som ikke er en del af det teoretiske grundlag.

Der vil forud for interviews blive foretaget en briefing til interviewpersonernes vedrgrende deres
rettigheder med bla. anonymitet, som kan ses som et informeret samtykke (Kvale 1997, 116). Det
vedrgrer desuden undersggelsens formal, og mulig for at traekke samtykke tilbage, hvor data og
information slettes, samt information om hvem der har adgang til transskriptionerne og analysen.
(ibid., 116).

Interviewguide

Forud for interviewene er udarbejdet en interviewguide. Dette har til hensigt at sikre en struktur,
sa interviewene formar at blive teoristyret og far undersggt alle gnskede teoretiske emner, i
relation til specialets problemstilling. Interviewguiden tager udgangspunkt i en reekke basale
spgrgsmal om interview-personen, som kan anvendes som baggrundvariabler. Det er spgrgsmal
som hvilke profession interviewpersonen har, hvor mange ar de har veeret ansat etc. Dette skal
desuden anvendes til at skabe tryghed for interviewpersonen og skabe relation til
interviewpersonen. Hernaest vil der veere en raekke akademiske forskningsspgrgsmal, som bruges
til at undersgge problemstillingen. Forskningsspgrgsmalene er udarbejdet pa baggrund af
specialets problemstilling og dertil teoretiske udgangspunkt. Dermed kan der sikres at de udvalgte
kategorier, inden for de enkelte teorifelter, bliver undersggt i selve interviewene. Disse
forskningsspgrgsmal omformuleres til interviewspgrgsmal da: “(..) et godt og relevant
forskningssp@rgsmdl sjaeldent fungerer som et godt interviewspgrgsmal” (Brinkmann & Tanggaard
2015, 40), hvilket skyldes at forskningsspgrgsmal sgger efter forklaringer. Modsat sgger interview-
sporgsmal efter beskrivelser, hvilket er mere egnet til interview (ibid., 39-40). Se interviewguiden i
bilag 2.

Det skal dog bemeerkes at interviewguiden kun anvendes som en fglgesnor, og undersggeren
tillader sig at fravige interviewguiden, hvis der kommer uventede, interessante aspekter i
interviewene, som undersggeren vurderer, er relevant ift. specialet.

Udveelgelse af respondenter

Da specialet er en kvalitativ undersggelse, anvendes der en generic purposive sampling-strategi
(Bryman 2016, 408-412). Denne star i modsaetning til probalibility-sampling-strategien, der
anvendes i kvantitative studier, hvor der er hgj fokus pa tilfeeldig udvaelgelse og generaliserbarhed.
Purposive sampling har derimod fokus pa at lave en strategisk, og ikke-tilfeeldig, udvaelgelse af
respondenter. De udvalgte respondenter skal dermed have en arsag for at blive udvalgt, og ikke
blot vaere en ’tilfeeldig’ respondent. Denne arsag skal bero sig pa specialets forskningsspgrgsmal og
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teoretiske udgangspunkt. Dette er modsat convenience-samplings-strategien, hvor det de udvalgte
blot er de respondenter der er tilgaengelige for undersggeren. Derfor er det afggrende for
udveelgelsen af respondenterne at fastsaettelsen at forskningsspgrgsmal og teori gar forud, og
aktivt bliver anvendt i udveelgelsen. | dette speciale er der at ggre med en single-case. Dette
fordrer at der sker en naturlig udvaelgelsen inden for disse afdelinger, da respondenter uden for
afdelingerne ikke vil kunne besvare forskningsspgrgsmal om afdelingernes kultur og om
forandringer. Derfor vil respondenterne vaere valgt inden for afdelingerne, samt vaere ledere og
chefer der styrer afdelingerne, da de ogsa er med til at definere kulturen og de formelle rammer
der gor sig geldende. Udvaelgelsen af interviewpersoner udmgntede sig i at der var 9
interviewpersoner. Dette var 4 medarbejder fra denne afdeling og 3 medarbejdere fra den anden
afdeling, samt 2 ledere. Dermed er den strategisk udveelgelse vurderet til at have fungeret, og at
de repraesenterer casen.

At specialet ogsa er generic medfgrer ogsa at strategien er enten kan vaere sekventiel eller fixed og
samt at den har mulighed for at veere priori (Bryman 2016, 410). | dette speciale er den netop fixed
og prori. At strategien er fixed og priori medfgrer at udveelgelsen at respondenter bliver udvalgt
efter udarbejdelsen af forskningsspgrgsmal og teori, og er derefter fastlagt. Specialet vil dermed
ikke finde nye respondenter pa baggrund af nye viden der ma tilstedekomme ved endt
dataindsamling, men vil udelukket udfgre dets analyse pa den fastlagte dataindsamling.

Et aspekt i specialet af afdelingernes organisationskultur, er styrken af kulturen. Har
medarbejderne forholdsvis den samme kultur, eller er det forskellige grundleeggende antagelser?
De udvalgte respondenter er forholdsvis homogene (ibid., 409), set ud fra et formelt og strukturelt
synspunkt, hvorfor en uenighed om grundlaeggende antagelser, vil kunne vidne om at der er
kulturelle forskelle, altsa heterogenitet, som vil blive beskrevet i analysen. En enighed om
grundlzeeggende antagelser vil modsat vidne om homogenitet i kulturen.

Veerd at bemaerke er ogsa at nar de forekommer en strategisk, og aktiv udveaelgelse af
respondenter medfgrer dette ogsa at specialet ikke kan generaliseres til en stgrre population
(Bryman 2016, 408). Specialets formal bliver dermed i hgjere grad at genere nye teoriske viden,
om undersggelsesfeltet.

Transkription

Efter endt empiri-indsamling, skal interviewene konverteres fra lydfiler til skrift, for at det
efterfglgende kan anvendes i analysen. Dette ggres ved hjaelp af Microsoft Word’
tilfgjelsesprogram ’Dikter’. Dette fungerer som en automatisk transskription, da programmet
transskriberer ud fra lydfilen. Herefter gennemgas transskriptionerne af et menneske, for at sikre
at den automatiske transskription er korrekt, og eventuelle fejl bliver tilrettet.

Transskriptionen bliver dermed en ‘oversaettelse’ fra det talte sprog til det skrevne, hvor
udfordringen er at: “Det talte og det skrevne sprog er to meget forskellige sproglige medier {(..)”
(Brinkmann & Tanggaard 2015, 43). Fokus i dette speciale er det indholdsmaessigt, hvorfor der er
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mest fokus pa at gengive det sagte ord, og ikke maden det bliver sagt (ibid., 43). Sidstnaevnte kan

dog fa betydning for personen der udfgrer analysen, da det er samme individ, og vil dermed have
en bagvedliggende viden om hvordan tingene er blevet sagt. Det kan fx vaere at undersggeren har
viden om at visse udtalelser er blevet sagt ironisk, og derfor ikke skal tolkes 1-til-1.

“Talesprog er en strgm, hvor vi ofte anvender ufuldendte saetninger, og hvor vi Igbende vender
tilbage til tidligere, uafsluttede saetninger (..)” (ibid., 43). Citatet viser at der skal tages nogle valg i
transskriptionen, for at kunne udfgre en god transskription, og sikre at det indholdsmaessige bliver
bibeholdt. Valgene er som fglger til de anvendte citater i analysen:

Fylde-ord som ’ja’ og ‘g#h’ bliver kun medtages hvis det har betydning for det indholdsmaessige, og
der vil i hgjere grad fokuseres pa en transskription der er forstaelig og grammatisk korrekt. Dette
er bla. at undersggeren udtrykker anerkendende ”ja”, og ”ja okay” i interviewpersonernes
talestrgm, hvilket ikke bidrager med noget indholdsmaessigt, hvorfor disse er fjernet i citaterne.

Ufuldstaendige saetninger afsluttes med ’(..)". ’(..)’ anvendes ogsa hvis der er klippet i citaterne,
med henblik pa at ggre dem praecise, men der er opmaerksomhed pa ikke at sendre i det
indholdsmaessige, men blot at forenkle formidlingen.

Er der i det talte sprog en mangel pa et eller flere ord, som g@r at transskriptionen er uforstaelig,
tilfgjes det i parentes og et ‘red.’. Hvem der snakker, bliver desuden markeret i starten af
seetningen med ”I:” for interviewer og ”M” for medarbejdere og ”L” for ledere, samt nummeret pa
interviewpersonen, for at markere hvilken det er. Dette er gjort for at vise en distinktion mellem
medarbejdere og ledere. Vaerd at bemaerke er at nummeret er et udtryk for den kronologiske
raekke interviewpersonerne er interviewet i. Det betyder at selvom en interviewperson refereres
som ‘L7’ er det ikke lig med der er 7 ledere, men blot at interviewpersonen har veeret den 7.
interviewperson der er blevet interviewet. Som nzaevnt tidligere, er det 7 medarbejdere og 2
ledere.

Dette vil selvfglgelig have den konsekvens at transskriptionen ikke bliver en 1-til-1 gengivelse af
hvad der er blevet udtrykt, men da det er det indholdsmaessige der er det centrale i dette speciale,
er tilgangen ikke vurderet til at pavirke dette speciale. Da der udfgres automatisk transskription,
gores der opmaerksom pa at opstaende ‘regler’ bliver anvendt i gennemgangen af transskriptionen
hvor der fx bliver tilfgjet ”I.”.

Analysestrategi

Specialets hensigt er at undersgge de begrebslige strukturer som interviewpersonerne anvender
til at forsta verdenen. Dette betyder at hensigten med analysen er at kategorisere den fortolkning
og forstaelse interviewpersonerne har om organisationskulturen og dets effekt pa forandring
(Brinkmann & Tanggaard 2015, 46).

Dette gg@res ved f@rst at dekonstruere det empiriske materiale, for sa derefter at samle det i
kategorier. Analysestrategien er dermed fgrst at udfgre en aben kodning, hvor alt information der
er relevant ift. undersggelsen bliver kodet, uden forudgaende kodninger. Herefter kategoriseres
de i en lukket kodning, hvor den dbne kodning, vil blive sammensat i kategorier, der baserer sig pa
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det teoretiskafsaet, samt kategorier der ma vise sig i interviewene. | det fglgende vil dette blive
uddybet.

Kodning

| analysens i 1. fase anvendes datadreven kodning, hvor der kodes frit, og der ikke tages hgjde for
den valgte teori (Brinkmann & Tanggaard 2015, 47). Hermed sker de en dekonstruktion af det
empiriske materiale, hvor enkelte forstaelser og fortolkning bliver kodet.

Herefter er det ngdvendigt at kodningen bliver struktureret, for at kunne skabe overblik over det
empiriske materiale. Dette ggres ved en lukket kodning hvor den abne kodning bliver inddelt i
kategorier, sasom ”Fysiske rammer”, "Budget”, Arbejdsprocesser” mv. Se bilag 1, for den endelige
kodning.

Dette kan anskues som en begrebsdreven kodning, da specialet har et teoretisk afsaet, med
hypoteser som testes. Det er dog vaerd at veere opmaerksom pa at grundet specialets abduktive
tilgang, er undersggelsen ikke begraenset til teoriafsaettet, men tillader ogsa at undersgge andre
kategorier der vurderes relevante. Dermed forventes det at fa den mest helhedsorienteret
undersggelse, ud fra undersggelsens rammer.

De lukkede kodninger er endvidere med til at skabe en meningskondensering (Brinkmann &
Tanggaard 2015, 50), som bestar i at reducere udtalelserne i undersggelsen til meningsenheder
(ibid., 50). Disse meningsenheder kommer til udtryk som de kategorier anvendes i analysen,
hvormed citaterne er med til at beskrive den samlede forstaelse inden for de enkelte kategorier.

Styrken ved at anvende kodning, og bruge et kodningsprogram der tzller kodningen, er at det er
enkelt at kunne finde gentagelser, og finde kategorier med mange eller fa udtalelser, hvilket kan
give en indikation pa kategorien styrke for den samlede analyse. Denne optalling kan ses i bilag 1,
og er med til at styrke analysens validitet (ibid., 51). Endvidere kan antallet af gentagelser fortzelle
noget om styrken af homogeniteten i organisationen, og modsigelser kan vidne om stridspunkter.
Dette grundet at et hgjt antal af gentagelser og enslydende udsagn, vidner og homogenitet, og
modsat et lavt antal gentagelser og forskelligt lydende udsagn vidner om heterogenitet.

Forskningskriterier

En underspgelse er underlagt en raekke forskningskriterier, for at sikre at undersggelsen har en vis
grad af troveerdighed og kvalitet. Dette speciale tager udgangspunkt i 4 punkter, som er ekstern-
og intern reliabilitet, og ekstern- og intern validitet (Bryman 2016, 384-385).

Ekstern reliabilitet vedrgrer i hvor hgj grad undersggelsen kan gentages, med samme resultat.
Dette er et kriterie, hvor kvalitativ forskning er udfordret, da et samfund ikke kan 'fryses’. Det
betyder at hvis undersggelsen blev gentaget efter noget tid, ville det formentlig fa et andet
resultat, da konteksten har forandret sig. Undersggelsen kan dog bidrage med ny viden om
organisationskultur og forandringsledelse, hvorfor, som nzevnt tidligere, er det kun gaeldende som
analytisk-generaliserbarhed.
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Intern reliabilitet vedrgrer om der internt i undersggelsens-gruppen er konsensus om hvad der
undersgges. Dette sikres dog relativt enkelt i dette speciale, da gruppen bestar af én person. Det
kan dog have den konsekvens at visse aspekter ikke bliver opdaget, samt at der kan opsta en
hgjere subjektivitet, end hvis gruppen havde indeholdt flere medlemmer, som skulle opna enighed
og have bidraget med hver deres synsvinkel. Derfor er den teoristyret tilgang ogsa anvendt for at
saenke subjektiviteten.

Intern validitet vedrgrer om der er overensstemmelse mellem det observerede og det teoretiske.
Dette skal sikres ved at lave en operationalisering af teorien, for at pavise hvordan teorien
anvendes pa empirien. Desuden sikres den interne validitet gennem interviewguiden og
kodningen, da der dermed ogsa bliver pavist en rgd trad i specialet.

Ekstern validitet vedrgrer om specialet kan generaliseres. Som naevnt tidligere har kvalitative
studier en svaghed hér, da de ikke kan statistisk generaliseres, men kun analytisk generaliseres.
Med en vis forsigtighed, og en del forbehold, kan specialet bruges til at generalisere til andre
middel-level bureaukratier kommuner, hvor konteksten minder om denne undersggelses
kontekst.

Analyse

Organisationskultur

| felgende vil der blive analyseret pa interviewpersonernes udtalelser vedrgrende deres syn pa
organisationens kultur. Dette har til henblik at belyse de vaerdier og normer der ggr sig geeldende i
organisationen, for at kunne danne en forstaelse af organisationskulturen.

Dette afsnit tager primaert udgangspunkt i de indledende spgrgsmal hvor der blev spurgt abent ind
til hvad organisationens saerkende var, og hvilket kultur interviewpersonerne opfattede der var.
Her viste sig at visse elementer forekom ved mange af interviewpersonerne, men at fortolkning og
forstdelsen af disse var af stor forskel. Som det vil blive uddybet senere, indikerer dette at der er
at tale om en organisationskultur der er relativ heterogen, og altsa at der er et fraveer af felles
grundleeggende antagelser.

Struktur

Det f@grste element der kom til udtryk ved alle interviewpersonerne, er at organisationen bliver
defineret som havende en vaerdi der har en minimal struktur, som bliver tolket bade positiv og
negativt. Struktur som kategori er relevant at kigge pa ift. kultur, da det er et artefakt, der
symboliserer organisationens tilgang til dets arbejde. Dette aspekt af organisationskulturen var det
der kom mest til udtryk i interviewene og hvad interviewpersonerne havde klareste tolkninger af.
En medarbejder udtaler, da vedkommende bliver spurgt ind til strukturen:

(M2):” (..) sadan meget strukturlgs. Altsa det kan godt veere sadan lidt kaos-agtig, og man skal lidt
opfinde den dybe tallerken for hver opgave. (..) faler lidt at man starter sddan helt fra bunden hver
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gang og der har veret rigtig mange sten man skulle ud og vende og sparge rigtig mange
mennesker, inden der er nogen der tg@r treffe en beslutning.”

Citatet viser hvordan medarbejderen fortolker organisationens styring som vaerende 'kaos-agtig’,
altsa at der ikke palaegges praedefineret strukturer ned over medarbejderne. Denne medarbejder
tolker dette som lidt negativt, da vedkommende oplever det som ineffektivitet at skulle starte
forfra hver gang, og at det er en lang proces med at tage et valg. Medarbejderen papeger ogsa at
vedkommende kunne gnske sig at arbejdet blev mere formaliseret:

(M2):” Jeg kunne da godt taenke mig mdske arbejde lidt mere formaliseret med det og hvor der var
en generel forstdelse af at det var dér man startede”.

Dette er ift. procesmodeller, som medarbejderen godt kunne tzenke sig.

Denne tolkning af organisationskulturen, vedrgrende strukturen som vaerende negativt, bliver
bakket op af en anden medarbejder, som er relativ ny i kommunen, og som oplevede det som et
serkende:

I/I

(M4): ” Det var allerede fra start af, at der var et eller andet kaos herinde i Holbaek Kommune

Medarbejderen har dermed en klar forstaelse af at kulturen er praeget af et fravaer af fastsatte
rammer. Medarbejderen understregede desuden at dette er et problem:

(M4):” Men altsa der mangler noget struktur i byggeri her i Holbaek Kommune ”.

Begge medarbejderne tolker dermed strukturen som vaerende relativt negativt ift. deres arbejde,
og som et udtryk for at der ledelsesmaessigt ikke er styr pa strukturen, hvilket indikerer en
grundleeggende antagelse om at mere struktur er godt for organisationen. Modsat udtrykker en
reekke medarbejdere at det er positivt med en Igs struktur. En medarbejder papeger bla. hvordan
det er givende ift. at kunne bruge sit fagprofessionelle skgn:

(M5): “Det synes jeg jo er en fantastisk mdde at gare det pd, fordi sd er det fagligheden der
kommer til at rade og ikke en politiker som mdske til daglig arbejder et eller i andet bageri, ej
forstd mig ret, men som ikke har skid forstand pa hvad det egentlig er, som de gdr og roder med.
Altsa at man fra politisk side har modet til at sige sine medarbejder: ”i gor selvfglgelig det bedste
ud fra deres faglige vurdering” og det synes jeg faktisk man er god til i Holbaek Kommune at lade
fagligheden rade.”

Citatet viser en fortolkning af strukturen, hvor det er positivt da medarbejderen oplever af
vedkommende, far lov til at bruge sin faglighed i dagligdagen. Hermed tolkes strukturen som
veaerende at der gives tillid til medarbejderne. Dette bakkes op af en anden medarbejder:

(M8): “Jeg har en utrolig stor frihed og en utrolig stor tillid fra den ledelse, der ansatte mig til at jeg
kan ggre hvad jeg lyst til.”

Samme syn udtrykker medarbejder 9:
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(M9): “Jeg fdr lov at lave mega fede projekter og far meget frihed selvfaglgelig under ansvar, men
der er ikke nogen, der dnder en i nakken og det det er virkelig fedt”

Her kommer forstdelsen eksplicit til udtryk, da medarbejderne udtrykker en stor frihed og tillid fra
ledelsesmaessig side, samt at der ikke foregar en detailstyring. Kulturen tolkes dermed ikke som
veaerende kaos, men at veere bevidst frihed og tillid til medarbejderne. Hvilket indikerer en
grundlzeggende antagelse om at minimal struktur er godt for organisationen.

Dette stemmer godt overens med den ledelsesmaessige agenda, da en leder bliver spurgt ind til
kulturen:

(L6): “den styringsproces som man bruger hér, bygger pa dbenhed, tillid og at i virkeligheden at
gdre noget for hinanden {(..)”

Her understreger lederen netop at tillid er kendetegnet for styringsprocessen, hvilket stemmer
overens med den positive fortolkning af organisationens styring, samt chefgruppens visionsplan,
som beskrevet i indledningen. En anden leder papeger dog at denne frihed medfgrer nogle
problematikker ift. ansvarsfordeling, som uddybes senere og papeger at:

(L7): ”(..) det mudrer bare lidt ndr der ikke er en sadan klarhed over, hvem ggr hvad?”

Hermed papeger lederen at fravaeret af struktur ogsa er med til at skabe forvirring og konflikter,
da der er uklarheder over hvem der ggr hvad. Dette indikerer samme grundlaeggende antagelse,
som den negativ fortolkning af strukturen.

Selvom medarbejder 5 tolker styrings-tilgangen som relativ positiv, papeger vedkommende dog
ogsa at kulturen er en kende Igssluppen:

(M5): “Der har jeg oplevet i Holbaek Kommune, at der er en utrolig laissez faire-tilgang til deres
gkonomihdandteringen og i det hele taget overblikket over hvor mange projekter har vi i gang {(..)
jeg ogsa kunnet maerke pd mine nye kollegaer at der var lidt den her kultur, at der mdske
stadigvaek var lidt af det der “ja det der med pengene der finder ud af bagefter”

Medarbejder 5 er dermed ogsa lidt kritisk overfor den Igse struktur, da det kan give en kultur der
er lidt for lgssluppen. Medarbejder 5 er i en vis grad enig med medarbejder 2 og 4, om at en gget
formalisering og strukturering kan veere givende for kommunen.

Som naevnt indledningsvis er strukturen et artefakt der siger noget om kulturen i organisationen,
hvorfor medarbejderne, og lederens fortolkning af dette kan sige noget om hvilke vaerdier, og til
dels grundlaeggende antagelser, der kommer til udtryk. Deres syn pa strukturen kan dermed
anskues som deres forstaelse af kulturen.

Som beskrevet i overstdende analyse, defineres strukturen, som meget Igs. Dette viser der er
enighed i hvordan artefakten ’ser ud’, altsa at strukturen er Igs. Fortolkningen af den er dog meget
forskellig, fra meget positiv til meget negativ. Dette indikerer at der er forskellige grundlaeggende
antagelser iboende i organisationen. Dette er fra nogle der har en antagelse om at struktur er
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positiv, da det giver frihed og tillid, og andre der har en antagelse der er negativ, da det medfgrer
kaos og uklarheder.

Ledelse
Et andet artefakt der kom til udtryk, var interviewpersonernes syn pa ledelsesstilen i kommunen,
hvor interviewpersonerne havde lidt forskellige fortolkninger af dette.

En medarbejder udtrykker en frustration over ledelsesstilen:

(M1): ”At der bliver ledet meget opad. Altsa det handler hele tiden om at lede opad. (..) kulturen
virker ikke til at der er s meget personaleledelse og medarbejdere far sadan meget lov til at passe
sig selv. Det kan selvfglgelig ogsad tage sin fordel men, det virker ikke som om der er
personaleledelse”

Medarbejder 1 papeger her at der bliver ledet meget opad. Det skal forstas som at lederne i
hgjere graf bruger tid pa at tilfredsstille ledere og chefer hgjere i hierarkiet, frem for at lede ned
af, og veere til radighed for medarbejderne. Derfor udtrykker medarbejderen ogsa at
vedkommende ikke oplever der er personaleledelse. Vedkommende anskuer dermed en kultur
hvor ledere interesserer sig mere for hgjere staende ledere og chefer, end for dets medarbejdere.
Medarbejder fortsaetter og papeger hvordan det er demotiverende for vedkommendes arbejde:

(M1): “Jamen det bliver jo altsd det sddan set bare bliver det arbejde, som man ikke fgler man
ligesom bliver veerdsat for (..)”

Dette viser hvordan tolkningen af ledelsesstilen er demotiverende for medarbejderen og ikke
bliver fordrende for et godt stykke arbejde. En anden medarbejder understreger denne tolkning,
da vedkommende bliver spurgt ind til synet pa ledelsen:

(M4): “Han er meget inaktiv. Aner egentlig ikke hvad jeg laver. Har ikke nogen indsigt i min
uddannelse og mit arbejdsomrdde, sa jeg kunne bilde ham ind at jeg skulle ud og kigge pad flyvende
elefanter og han ville tro pa det, tror jeg.”

Medarbejder 4 syn understreger pointen om at der bliver ledet mere opad end nedad, da
medarbejder oplever en ledelse som ikke szetter sig ind i vedkommendes arbejde. Dette
understreger synet om den hgje grad af frihed og tillid, men bliver fortolket negativt af
medarbejderen, da det opleves som en ledelse som ikke interesserer sig for medarbejderen.
Medarbejder 3 udtrykker samme syn, og pointerer desuden hvordan at afdelingens sammenhold i
hgjere grad bliver faciliteret af medarbejderne, frem for ledelsen. En medarbejder pointerede
desuden hvordan den gverste ledelse ogsa fremstod som vaerende ligeglade med den almene
medarbejder:

(M5): “Vi (ser red.) ikke saerlig meget til den gverste ledelse. Det er forbeholdt direktionsgangen, og
det synes jeg godt kan veere lidt sergerligt. Der kunne jeg mdske godt taenke mig at man havde en
direktion, som ogs@ kommer mere ud og viser flaget”
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Citatet understgtter ydermere fortolkningen af en ledelse der leder mere opad end nedad, da
medarbejder oplever at den gverste ledelse ikke interesserer sig for den almene medarbejder.
Dette kan anskues som en grundlzeggende antagelse om at ledelse er opad og ikke nedad. Dette
syn udtrykker flere medarbejdere, dog ikke nzer sa eksplicit.

Modsat udtrykker en raeekke medarbejdere en mere positiv fortolkning af ledelses-tilgangen. En
medarbejder udtaler bla.:

(M8): ”“Jeg faler de (ledelsen® red.) er lydhgr med det de kan. Jeg ved jo godt, jeg kan ikke fa alle de
penge jeg vil have (...) Men ja, jeg faler at man tager det meget alvorligt og man lytter og sa
traeffer man selvfglgelig de beslutninger man er ngdt til at traeffe.”

Her udtrykker medarbejder 8 at vedkommende fgler at man bliver hgrt, og inddraget som
medarbejder. Medarbejderen er bevidst om at ledelses-tilgangen er indlagt i nogle rammer, men
oplever at der ogsa bliver ledet nedad og at medarbejderen bliver inddraget. Denne forstaelse
deler medarbejder 5:

(M5): ”jeg har en ledelse som bdde kan give faglig sparring men ogsa kan traeffe ledelsesmaessige
beslutninger omkring prioriteringer”

Disse medarbejder deler deres en forstaelse af ledelses-tilgangen, hvor de oplever der bliver ledet
nedad, samt har en forstaelse for at ledelsen og er underlagt visse rammer.

Som beskrevet i ovenstaende fremstar vaerdien om ledelsesstilen som minimal, hvilket stemmer
fint overens med den lave grad af struktur. Dette fortolkes pa to modsatrettede mader. Den ene
fremstar negativ, hvor der er en antagelse om at det skyldes manglende faglig viden, og mangel pa
interesse for personale. Den anden fremstar mere positiv og har en antagelse om at ledelsen giver
den sparring og inddragelse de kan, men at de ogsa er underlagte visse rammer.

Hastighed

Et tredje aspekt af kulturen, som blev benaevnt en par gange, er hastigheden. Her blev det
bemaerket at der er en kultur, hvor tingene gar relativt langsomt, og at forandring og handling
tager tid. En medarbejder bemaerker overgangen fra det private til det kommunale:

(M2): ”(..) jeg (er red.) fra det private, hvor der var sddan forholdsvist hurtigt aftraek fra idé til
handling, hvor her der er det meget langsomt.”

Denne forstaelse bliver bakket op af en anden medarbejder da vedkommende bliver spurgt ind til
overgangen fra det private til det kommunale:

(M8): ”Ja, de har jo pavirket min egen pace kan man sige, altsa jeg har jo laert at affinde mig med
at man ikke kan ride samme dag, som man sadler ngdvendigvis (..) ”.

8 Dette er ikke et eksplicit ledelses-niveau, men en mere generel udtalelse om ledelses-tilgangen.
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Denne langsommelighed bliver dog ikke tolket negativt, da medarbejderen ser det som en
mulighed for at kunne planlaegge bedre:

(M8): “Det vil sige du kan bedre planlaegge det, og du ved lang tid i forvejen. “Jamen, om 3
mdneder skal vi det her det”.

Der er dermed en relativ konsensus om at en grundlaeggende antagelse i kommunen, er
processerne er langsomme og tager lang tid, men at det ikke negativt betonet. En enkelt
medarbejder papeger dog at det kan have visse udfordringen en gang imellem:

(M2): ”(..)Jeg kan se at der er behov for at vi reagerer hurtigere end vi g@r i dag. Det er Sadan lige i
11.time hver gang (..) Jeg taenker at det kunne vaere bedre hvis man rettidigt, kunne se hvorndr der
opstod problemer, ikke? Og det kunne sddan en fremskrivning veere med til - ligesom hvis man har
arbejdet sadan lidt mere strategisk i stedet for arbejde som brandmand og hele tiden slukker
branden i hgjre og venstre, sadan reaktivt, sG kan man arbejde mere pro-aktiv”

Medarbejder 2 ser dermed ogsa en udfordring i denne langsommelige kultur, da det er med til at
gore at kommunen er langsom til at reagere, og derfor ender med at lave nogle uhensigtsmaessige
Igsninger, frem for god strategisk planlaagning. Dermed er der ogsa lidt forskellige fortolkning af
organisationens kultur pa dette omrade.

Dette viser dermed at hastighed, som artefakt bliver set som langsomt, og organisationen vaerdi er
at det er hensigtsmaessigt at processerne er i et langsomt tempo. De grundlaeggende antagelser
fremstar som at langsommere processer er positiv ift. bedre at kunne planlaegge, men at det ogsa
medfgrer at visse opgaver bliver Igst i sidste gjeblik.

Samarbejde

Et fjedre aspekt som blev omtalt en del, ift. organisationens kultur, var samarbejdet. Her udtrykte
interviewpersonerne at der generelt var en kultur om at hjaelpe hinanden, og at pa person-plan
var samarbejdet godt, men at der var visse udfordringer i mere formelt samarbejde mellem
afdelingerne. En medarbejder udtaler:

(M8): “Jeg oplever bare at de gerne vil hjeelpe, altsa det de har ikke Nej-hatten pd, ndr jeg kommer
med en problemstilling. Sa er de rigtig s@de til at hjeelpe mig, ved enten at hjaelpe mig videre eller
hjaelpe dem direkte, fordi det er deres spor, og det jeg havde forestillet mig, det var mere traegt og
firkantede at komme igennem. Men jeg oplever, at jeg har nogle kollegaer, som kan saette sig ind i
mine problemstillinger og vil gerne hjaelpe med de projekter jeg har.”

Medarbejder 8 har her en forstaelse af at kulturen i kommunen er at kollegaerne er hjalpsomme
pa person-plan, og vil samarbejde med medarbejderen. Denne forstaelse er medarbejder 4 enig i,
da vedkommende bliver spurgt til om samarbejdet er godt:
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(M4): “Det synes jeg er godt. Det er fleste af dem er gode til at hjaelpe og de er jo
imgdekommende, (..)”

Den generelle antagelse der kommer til udtryk i interviewene, er at der er en kultur, hvor man
hjeelper hinanden, og byder ind med de kompetencer man kan ift. en opgave. Dog bliver det
pointeret at der ogsa er visse udfordringer ift. samarbejdet. Fgrst og fremmeste er der en
forstaelse af at samarbejdet ikke altid bliver udnyttet til fyldest og at folk ikke er sa gode til
samarbejdet:

(L6): “Jeg ved ikke om vi til alle tider er gode ud til samarbejde.”

Lederen er enig med tidligere beskrivelse om at folk gerne vil hjelpe og samarbejde, men at det
mere handler om at organisationen ikke er sa gode til det, hvilket lederen senere uddyber:

(L6): "vi mgder hinanden pé nogle kerneomrdder, hvor vi har forskellige ydelser vi skal levere -
men hvor det kraever at en afstemthed det med budgetter og mal og altsa planer for tingene (..)”.

Hermed viser lederen at vedkommende har en forstaelse af at udfordringer kommer som en
konsekvens af at der mangler at bliver afstemt mellem kerneomrader. Dette bakker en anden
leder op om:

(L7): “Noget af det, som der fylder rigtig meget, som jeg har arbejdet med det sidste dr er jo de her
konflikter, der opstdr, ndr det handler om manglende klarhed over ansvarsfordelingen og mandat
og skonomi. Hvem er det der har budgettet? (..) Det jo sadan lidt med “Det kan jeg ikke vaere mit
budget”, og “Det kan ikke vaere mit ansvar”, og “det ma du ggre”, “Jeg gdr ud fra du gar det”. Der
bliver sadan, kastet lidt frem og tilbage og sadan.”

Lederen deler dermed en forstaelse af at der er en kultur, hvor der er en mangel pa afstemthed
mellem afdelingerne, og hvor samarbejdets knaster i hgj grad beror sig pa ansvarsfratagelse, og
fordelinger af gkonomi. Det er dermed i hgjere grad strukturelle problemer ift. manglende
opvejninger der udfordrer samarbejdet, frem for en modvilje mod det.

Dette syn deler en raekke medarbejdere ogsa, og vedkender at samarbejde pa tveers af
organisationen til tider kan vaere udfordret:

(M9): “Det er ikke altid det gdr sa godt pa tveers af de her ledelsesraekker, sG snart man kommer
lidt ud af sin egen lille silo, sG sa kan der godt opstd nogle knuder. Fordi der er nogle smd
kongeriger rundt omkring(..) Det kan godt blive lidt tungt (..)”

Og uddyber senere at dette specielt har at ggre med at der er forskellige interesser i de forskellige
afdelinger:

(M9): “Lad os tage Vores driftsafdeling, som vi jo burde vaere s@ster afdeling med. Det gar ikke
altid seerlig godt, fordi vi har forskellige fokusomrdader. Vi vil gerne bygge noget flot, noget hurtigt,
tage nogle hurtige, vilde, gode beslutninger. Driften vil gerne sikre den her langsigtede, lav
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vedligehold, god kvalitet af materialer og sa videre, og det vi blevet meget bedre til indenfor de
sidste par ar. ”

Her kommer der ogsa til udtryk at samarbejdsvanskelighederne ogsa ligger i at der er forskellige
kulturer i hvad der antages for at vaere godt byggeri. Her er der en opdeling i den hvilke veerdier
der er vigtigst for et godt byggeri. Dette stemmer godt overens med ledernes forstaelse, af at der
mangler af stemthed mellem afdelinger. Medarbejderen vedkender dog at kulturen er ved at
&ndre sig og de er blevet bedre til det. En medarbejder der har vaeret i kommunen i mange ar, ser
dog den modsatte udvikling:

(M3): “hvis vi hvis vi kigger 3-4 dr tilbage (..) sG var det jo den der dnd at vi skulle Igse opgaven i

o

feellesskab, altsd ‘Holbaek i feellesskab’ (..) men det er ligesom som om at det er ved at glide lidt ud

”

nu .

Medarbejderen ser dermed at samarbejdet er ved at smuldre, og blive mindre, og peger senere pa
manglen af stemthed som medvirkende til at graden af samarbejde bliver saenket:

(M3): ”"Men hvis vi kigger ud over den og kigger ned til vedligehold®, som vi burde have arbejde
meget meget meget meget meget taettere sammen med end vi ggr. Sa er det jo ligesom at
vedligehold har deres mdde at gg@re tingene pd og vi har vores made at ggre ting.”

Her udtrykker medarbejder 3 en staerk forstaelse af at graden af samarbejde mellem afdelingerne
burde veere meget hgjere end de reelt er, og at det skyldes manglende afstemthed, altsa som
vedkommende pointerer at afdelingerne ggr tingene pa hver deres made.

Videre bliver det pointeret at denne udfordring formentlig ogsa skyldes en organisationskultur,
hvor der er ansvarsfratagelse. Altsa at aktgrer ikke vil patage sig ansvar i de tveergaende
samarbejder.

Dette udtrykte medarbejder 4, som papegede denne ansvarsfratagelse:

(M4): “Det er at kaste bolden videre. Der er ikke sG mange der er gode til at gribe bolden og hjzelpe
(..) man fdar en mail hvor der har vaeret 5-6 personer CC igennem (..) Sa den der kultur med selv at
gribe bolden, den synes jeg den er mangler lidt i kommunen. Der er for meget med at sende bolden
videre. (M4)”

Medarbejder udtrykker klart her, at opgaverne skifter mange heender, fgr den bliver samlet op, og
at der mangler en kultur med at folk vil tage et ansvar. Disse udfordringer ser en af lederne ogsa,
hvilket blev udtrykt i et tidligere citat, hvor vedkommende papegede hvordan der var uklarhed
over ansvarsfordeling, mandat og gkonomi. Lederen papeger dermed at samarbejdet i
organisationen generelt er godt, men at ansvarsfratagelse mv., er med til at skabe en kultur med
ansvarsfratagelse.

% En anden afdeling i organisationen
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Ovenstaende beskrivelse vidner om en kultur, hvor veerdierne er at man hjalper hinanden, sa
godt man kan. Dette udmenter sig i at interviewpersonerne fortolker det person-baseret
samarbejde som fungerende i enkeltsager. Der er dog en kulturel udfordring ift. tvaergaende
samarbejder, hvor det fremstar som at der ikke er en kultur for at have tvaergaende samarbejder
og hvor de involverede parter ikke vil eller kan fordele ansvaret i samarbejdet. Dette indikerer en
kultur hvor den grundlaeggende antagelse er at samarbejde er godt og fordrende for
organisationen, men at det er udfordret i de tvaergdende samarbejder. Ansvarsfratagelsen vidner
ogsa om en grundlaggende antagelse om at det er risikabelt at patage sig ansvar, og at man skal
undga dette.

Fysiske rammer

| dette afsnit vil tesen vedrgrende fysiske rammer blive undersggt. Som beskrevet i problemfeltet
er tesen som fglger: Fysisk opdeling af afdelingerne har en negativ effekt pa forandringsvilligheden
pd tveers af afdelinger, fordi tvaergdende samarbejde skaber rum for vidensdeling. Tesen er at ved
mere interaktion, af formel og uformel karakter, og samarbejde, vil der opsta mere forandring, og
forandringsvillighed.

Afsnittet har dermed til hensigt at analyse pa hvordan interviewpersonerne fortolker de fysiske
rammer, og specielt ift. samarbejde pa tvaers af afdelingerne. Fysiske rammer anvendes som et
artefakt til at forsta hvordan de beskrevne vaerdier i det tidligere analyse-afsnit vedrgrende kultur
kommer til udtryk, med henblik pa at kunne identificere de grundlaeggende antagelser i
organisationen.

Generelt bliver det vurderet af interviewpersonerne at de fysiske rammer der er geeldende, er
hammende for deres vilje og muligheder til at lave tveergaende samarbejde, og det hindrer
arbejdet med andre afdelingerne. En af medarbejder udtaler:

(M1): ”Jeg oplever det som meget opdelt. Jeg synes ogsa det er helt skaevt. Vi burde slet ikke sidde
herinde vi burde sidde inde pa den anden side inde ved anlaeg, der er jo meget mere samarbejde pd
dem. (..) Og jeg synes det er meget skaevt vi har ikke sG meget samarbejde med den anden afdeling
af dernede og ja nu siger man afdeling til selvom vi er den samme afdeling.”

| denne udtalelse udtrykker medarbejderen to problematikker ift. de fysiske rammer. Fgrste og
fremmest oplevelses de fysiske rammer som meget opdelt. Dermed fortolker medarbejderen
indretningen, som vaerende medvirkende til at organisationen er opdelt. Dette tolkes som
veerende uhensigtsmaessigt for godt samarbejde. Denne fortolkning med opdelingen af de fysiske
rammer er flere af interviewpersonerne enige i, og flere vedkender at det er heemmende for det
tveergdende samarbejde. En leder papeger at denne opdeling er sa markant, at blot
storrumskontorer der ligger op ad lederens eget storrumskontor, har vedkommende ikke bevaeget
sigind i:
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(L7): ”Man burde jo i den ideelle verden kende dem man sidder fysisk taet pa. For nu at sige det som
det er, sd er der jo helt mange herinde (i nabokontoret red.), jeg ikke ved hvem er, fordi jeg ikke
lige har stukket hovedet indenfor eller nysgerrig snakket ude pa trappen.”

Citatet viser at tiltrods for at lederen har vaeret i kommunen i flere ar, har de fysiske rammer ikke
bidraget til at indga arbejdsrelationer med ansatte i naerliggende storrumskontorer. Desuden
papeger lederen at der heller ikke sker megen uformel snak i de tilstedende rum. Dermed bliver
det ogsa tolket pa ledelsesmaessigt niveau, som vaerende medvirkende til en opdeling af
organisationen.

For det andet, sa har medarbejderen en forstaelse af at de medarbejdere vedkommende deler
storrumskontor med, ikke er hensigtsmaessigt. Dette skyldes at vedkommende ikke har en
arbejdsmaessig krydsflade med disse, og at det ville veere med befordrende at sidde med nogle
andre, som vedkommende indgar i stgrre samarbejde med. Dette skal forstas som at
medarbejderen har en antagelse om at det at sidde fysisk i samme lokale er samarbejdsskabende,
hvorfor valget af medarbejdere der sidder sammen, bliver tolket som uhensigtsmaessig. Denne
forstaelse er delt blandt flere medarbejdere, som vedkender at det at sidde sammen er godt ift. at
samarbejde og udveksle idéer. Dette kan udmgnte sig i effektiviseringer, forandringer og
innovationer. En medarbejder udtaler:

(M3): “Det er bare nemmere ndr vi sidder sammen, altsa der bliver Igst nogle opgaver hen over
bordet uden at behgve at skrive 27 mails om det.”

En anden medarbejder understreger dette syn, ved vedkommendes oplevelse i at ga fra
enkeltmandskontor til storrumskontor:

(M8): “Men nu kan jeg se fordelene, fordi man hgrer lige noget. Hov! SG kan man ogsa lige fa sagt
noget der, og man hgrer nogle snakker om noget”.

Dette viser at der er en relativ konsensus om at det at sidde i det samme lokale, er med til at gge
muligheden for at samarbejde og dele viden, specielt det uformelle. En medarbejder har den
forstdelse at netop samarbejde er med til at skabe muligheder for en forandring:

(M1): “hvis man sidder i det samme rum til hverdag eller sGdan sG snakker man jo mere sammen.
Man er mere tilbgjelige til lige at ga hen til hinanden, selvom der ikke er sé langt, sd ja, det skaber
forandringer (..)”

Dette vedrgrer primaert samarbejde med afdelinger som interviewpersonerne har et forudgaende
formelt samarbejde med. Interviewpersonerne blev ogsa spurgt ind til deres samarbejde med
andre afdelinger, hvor der ikke var formelt samarbejde, eller hvor intervallet mellem fzlles-
opgaver var meget lange. Her var der en relativ forstaelse af dette var en udfordring, med
undtagelse af en enkelt medarbejder som fandt det helt naturligt at samarbejde i hele
organisationen, da han blev spurgt om det:
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(M9): ”Ja, meget naturligt, altsa jeg flyver rundt i hele (..)”
Men for de andre medarbejdere blevet de fysiske rammer tolket som vaerende heemmende:

(M2): “Jeg synes lidt etagerne er meget lukkede ikke? (..) altsd okay: Jeg skal tale med den her
person og sa den person. Hvor sidder de henne? SG render man rundt pd etager der ligner
hinanden og skal kigge pG navneskiltet og sddan noget, ikke? Altsé etagerne er ikke s indbydende,
og det er ikke sG nemt at finde ud af hvem der sidder hvor. Det er sddan lidt Tour-De-kanalstraede
ndr man skal finde man nogen, og man tgr aldrig vove sig over i det andet tdrn, fordi man finder
aldrig ud igen.”

Her bliver det beskrevet hvordan de fysiske rammer bliver opfattet som en labyrint, hvor man skal
pa et mindre eventyr for at finde den gnskede medarbejder eller leder. Dette syn deler flere af
interviewpersonerne, hvor det bliver papeget at det er sveert at finde rundt. Citater viser desuden
at medarbejderne oplever en ineffektivitet i at der skal bruges meget tid pa at finde den person
vedkommende skal snakke med. Desuden observerer vedkommende bygningens indretning som
meget lukket.

En medarbejder der har arbejdet i en rekke kommuner, understreger at dette er et saerkende for
den undersggte kommune, og ikke noget der gor sig generelt geeldende i kommuner:

(M5): “faktisk alle 4 andre steder fgr Holbaek, har jeg oplevet en mere dynamisk tilgang til at
beveege sig rundt pd etager, til forskellige afdelinger, til at ga over og prikke ind pa skulderen, (..)”

Dette understreger vedkommende med et eksempel:

(M5): “Jeg kan huske - det var en af mine fgrste sager, der skulle jeg pr@ve at hgre om sddan noget
plangrundlag, et eller andet. Sa gik jeg ned pd anden sal (..), og da jeg tradte ind i lokalet, (..), sG
stoppede sadan 7-8 medarbejderne op og stoppede med at arbejde og sddan kiggede over pa mig,
ikke med et stort smil. Med sddan lidt spgrgende: “Hvad skal han”-agtigt? ”

Dette eksempel indikerer at der er en kultur, hvor det ikke er naturligt at bevaege sig rundt og
uformelt prikke folk pa skulderen, uden forudgaende aftale. Eksemplet indikerer, via deres
reaktion, at medarbejderen brgd med kulturen, ved at ga ind i lokalet.

Medarbejderen ser ogsa at der er en mangel pa uformelle lokaler:

(M2): ”Ja, jeg ser de fysiske rammer her fungerer ikke. (..) Altsa det er meget statiske. Jeg synes Det
er godt mdtte veere lidt mere dynamisk (..) lidt flere uformelle steder hvor man kunne mgdes og
flere uformelle steder hvor man ogsd bare kunne saette sig ned og tage en uformel snak - at det
ikke skal man skal booke et mgdelokale hver eneste gang man skal have en snak.”

Medarbejderen oplever det som ha&ammende at bygningen er orienteret mod arbejde, og det har
skabt et fraveer at lokaler og lokationer der er egnet til en uformel snak og sparring, hvilket
medferer, ifglge medarbejderen, at de fysiske rammer skaber statiske og formelle
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arbejdsprocesser, der ikke fordrer samarbejde og innovation. Dette understgttes af flere som bla.
papeger hvor placering af kaffemaskine i en smal korridor, hvor folk kommer gaende, hindrer den
uformelle og relations skabende snak. Dette understreges af lederens udtalelse, tidligere i
afsnittet, som pointerede at vedkommende ikke havde mange uformelle, snakker i disse rum,
hvilket indikerer at de fysiske rammer bliver tolket heemmende for relations-dannelse.

Den generelle fortolkning af de fysiske rammer som artefakt, viser her en vaerdi om at der er
uhensigtsmaessige, lukkede og sveaere at navigere i.

Geografi

Afslutningsvis vil der blive analyseret pa hvorfor interviewpersonerne netop valgte at arbjde i den
undersggte organisation. En af medarbejderne, der havde arbejdet 15 ar i den private sektor,
forklarede valget saledes:

(M8): ”(..) det primeere jeg er glad for, det er vel work-life-balancen, altsd Jeg har mere fritid og tid
til min familie (..)”

Medarbejderen papegede at det var givende med den gget frihed, og fleksibilitet, der gjorde det
nemmere at have familie, hvilket en anden medarbejder ogsa vedkendte:

(M9): ”Ndar man sa er en bgrnefamilie, sG gar de det ogsa endnu smartere at man har lidt
fleksibilitet i sin arbejdstid.”

Dette syn var der flere af interviewpersonerne der medgav, og flere papegede at de kom fra bla.
den private sektor, hvor hastigheden var stgrre og der var mere arbejdsmaessigt pres. Det fremstar
dermed som vaerende et tilvalg grundet en stgrre frihed og bedre arbejdsmiljg, med stor frihed og
tillid hvilket en medarbejder ogsa pointerede:

(M5): ”(..) jeg hgrte i mit netvaerk, at det var at man havde et rigtig godt arbejdsmiljg heroppe,
man valgte at give eller prioriterer mange ressourcer til de projekter som der ligger, og at Sddan
noget med stress og sd videre det var virkelig noget man faktisk aktivt gjorde indsats for at
forebygge og keempe imod.”

Dette vidner om at interviewpersonerne har valgt organisationen grundet en kultur, hvor der er
fleksibilitet, godt arbejdsmiljp og en frihed i opgaverne. Dette understgttes ogsa af analysen
vedrgrende struktur, hvor det blev vist hvordan der var en generel forstaelse, af at der var relativt
meget frihed og tillid i organisationen, grundet den Igse struktur.

Opsummering
Ovenstaende beskrivelse af de fysiske rammer, har vist en raekke punkter. Fgrst og fremmeste
fremstod der som vaerende en konsensus om at det at sidde i samme lokale havde hgj betydning

for samarbejde. Dette er med til at understrege den grundlaeggende antagelse om at samarbejde
er godt. For det andet, det det beskrevet hvordan det var sveert at finde rundt i bygningen, hvilket
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fremstar som et artefakt pa den forstaelse at der er uklare, og uhensigtsmaessige
arbejdsprocesser, hvilket indikerer en grundleeggende antagelse om at mere formaliseret og
struktureret processer er bedst. Slutteligt papeger den geografisk tilvalg af organisationen,
grundlaeggende antagelse om at et langsommere arbejdstempo er bedre. | denne kontekst var det
dog mere om work-life-balance, og mindre om bedre planlaegning.

Budget

| dette afsnit vil hypotesen vedrgrende budgetter blive undersggt. Som beskrevet i problemfeltet
er hypotesen som fglger: Mange, og smd, budgetter i kommunen gger rigiditeten og deraf har en
negativ effekt pd forandringsvillighed, fordi det giver mindre rdderum for forandring. Tesen er at
ved feerre og stgrre budgetter vil rigiditeten bliver reduceret og der, vil opsta mere
forandringsvillighed, grundet gget fleksibilitet.

Afsnittet har dermed til hensigt at analyse pa hvordan interviewpersonerne fortolker
organisationens budgetstruktur og specielt ift. typerne af budgetter. Budgetter anvendes som et
artefakt til at forsta hvordan de beskrevne vaerdier i det tidligere analyse-afsnit vedrgrende
organisationskultur, kommer til udtryk, med henblik pa at kunne identificere de grundlaeggende
antagelser i organisationen. Det skal bemaerkes at der i interviewene blev fundet, at
medarbejderne havde forskellige budgetstrukturer at arbejde inden for. Nogle medarbejdere
havde et selvstaendigt budget ift. deres opgave hvor de selv skulle allokere midlerne, og andre
havde gremaerket budgetter til enkeltstadende projekter.

F@rstnaevnte kan bla veere at en medarbejder far et budget til ‘energioptimering’. Herved
gremaerkes midlerne ikke til specifikke opgaver, men det er medarbejderens ansvar at anvende
midlerne bedst muligt til at lave energioptimering i kommunen. Modsat er sidstnaevnte fx at der
afsaettes et vist antal midler til at bygge en skole i en bestemt by. Her skal medarbejderen ikke
omfordele midlerne, men bruge dem alle pa det specifikke projekt.

Veerd at bemaerke, er dog at da det blev spurgt ind til budgettet og strukturen, var svarende
relativt korte og enslydende. Af denne arsag er dette afsnit ogsa relativt kort, da spgrgsmal om
budget, ikke fandt nzer sa meget der kunne knytte an til organisationskulturen, sammenlignet med
de fysiske rammer og arbejdsprocesserne.

Den geengse forstaelse af organisationens budget struktur, som kom til udtryk i interviewene, var
at det ikke var naevneveaerdigt heemmende for deres arbejde.

En af medarbejderne naevnte at vedkommende bade havde et selvstaendigt budget hvor
vedkommende selv skulle allokere pengene, og samtidigt havde budgetter der var gremaerket
specifikke projekter. Til trods for forskellen opfattede medarbejderen ikke nogen af strukturer som
synderligt heemmende:

(M8): ”Altsa hvis budgettet er last, sa det en vigtig opgave der skal fgres ud i livet og den fdr den
opmaerksomhed den skal have. Men ndr det sd er sagt, sd er det da sjovt at have en pose penge
der sadan er mere frihed med, hvor jeg kan sige: “jamen Jeg synes det her den her bro giver
mening at udskifte, fordi den altsG ogsd nedslidt - Vi har en vaegtreduktion” (..) Ja, det vil vaere
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endnu sjovere, ndr man ogsa selv kan fa lov til at bestemme sddan, hvad pengene skal bruges pa.
Men jeg har jo sa meget frihed, at selv om det er Idste projekter, alle tekniske Igsninger, der ligger i
det, der er jo alligevel noget, jeg ender med at bestemme, fordi det kan man jo ikke beslutte sa i
tidligere proces. SG pa den made synes jeg ikke, der er den helt store forskel. ”

Medarbejderen vedkender at der er en lille forskel, men at det ikke har en synderlig effekt for
vedkommende. Dette haenger formentlig ogsa sammen med organisationens Igse struktur, som
beskrevet tidligere, hvorfor der opleves en frihed og tillid i arbejdet. Denne friheds-forstaelse
bakker en anden medarbejder op om som har eget budget:

(M1): ”Jeg synes faktisk det er forholdsvis Igst. (..) hvis de'’ kan se at det er pd vej til at stikke en
retning sd tager de fat i os. Men ellers sa styrer vi faktisk selv hvad pengene de skal bruges til.”

Medarbejder 1 har dermed ogsa denne forstaelse af en stor frihed, men oplever ogsa at der bliver
taget ansvar, hvis budgettet kommer ud af kontrol. Men selve allokeringen af midlerne, opleves
som frit. Medarbejder 4 fortolker budgetstrukturen positiv og udtaler fglgende da vedkommende
bliver spurgt til dets effekt pa muligheden for forandringer:

(M4): “Altsa for mig er det fremmende. Jeg synes Det er rart at man selv kan styre det. Veere sags-
specifikt. Jeg har ogsd overvejet at spgrge min kollega om man skulle dele det yderligere op {(..)”

Her er antagelsen at en yderligere opdeling af budgettet, hvorved der kommer flere og mindre
budgetter, kan gge muligheden for at vaere sags-specifikt, hvilket skulle gge muligheden for at
kunne lave forandringer.

Visse medarbejder er dog lidt mere kritiske overfor den fri tilgang:

(M5): ”(..) til at starte med der irriterede det mig lidt at man ikke havde faet styr pa sin gkonomi
heroppe, fordi Det var Sadan lidt laissez faire. Men det har ogsa den positive effekt at der er en
forstdelse/kultur af at: ”ja, nogle projekter bliver dyrere, nogen bliver billigere” og det er ikke en
skandale hver gang et projekt det gar over, fordi sd er der nogle andre steder hvor vi kan daekke os
ind. (..) Men mit indvendige budget, det kan jo godt blive Sadan lidt “arg” - skulle vi ikke lige havde
lidt mere styr pd det?”

Citater viser at visse medarbejderen her skulle vaenne sig til tilgangen og var udfordret i at veenne
sig til organisationens kultur. Medarbejder anerkender dog at denne tilgang er svaer at veenne sig
til, da vedkommende kommer fra en anden kommune hvor der har veeret en kultur med stram
budgetstyring, hvorfor denne tilgang er en diametral modsaetning. Slutteligt er det veerd at naevne
at en rekke medarbejdere og en leder er mere kritiske over for tilgangen, og anskuer den som
veerende et artefakt pa nogle af organisationskulturens uhensigtsmaessigheder. Dette kommer til
udtryk da intervieweren spgrger:

10 Kommunens controllere
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(1): ”(..) Den gkonomiske logik der er lige nu, den er maske lidt demotiverende i forhold til at lave en
forandring, fordi det sa straffer den pagaeldende lidt ift. at de sd har faerre midler?”

Hvortil lederen svarer:

(L6): ”Jeg er helt enig i det det du siger, udover du bruger ordet ”lidt”. Fordi det er meget
demotiverende. Det er dér, det er helt gdelaeggende ”

Lederen uddyber desuden hvorfor vedkommende ser dette som gdelaeggende, og knytter det an
til kulturen:

(L6): ”Sa er den gkonomiske taenkning — “Jamen sd ma det jo bidrage til en effektivisering”, og den
kan vi sa tage ud af budgettet, inden vi overhovedet har kgbt den dims, der skal lave arbejdet for
os. Det er meget meget uhensigtsmaessig og kontraproduktiv made at drive udvikling pd, fordi sa
er man ikke motiveret for kommende forslag om forandringer, der knytter an til digitalisering, fordi
man ved at sa bliver der skdret i ens bevillinger, inden man nogensinde har fdet det til at fungere
og alle der har prgvet at implementere noget.”

og afslutter med:

(L6): “Det synes jeg er reel en meget ddrlig del af en kultur som knytter an til vores
gkonomistyring.”

Opsummeret viser det at der blandt interviewpersonerne er en relativ hgj konsensus om hvordan
budgetterne anskues og fortolkes. Den grundlaeggende antagelse fremstod som veerende at
formen af budget, hhv. person-styret budget eller gremaerket budget, ikke har den store
pavirkning pa arbejdet. Budget, og gkonomi, er blot eksisterende. Dog blev det papeget at
budgetterne var relativt frie, hvilke stemmer overens med beskrivelsen af organisationens
generelle struktur, hvorfor budget fremstar som et artefakt til netop dette. En enkelt leder viste
sig dog at have en grundlzeggende antagelse om at effektivisering, med direkte besparelser altid
vil vaere uhensigtsmaessigt.

Arbejdsprocesser

| dette afsnit vil tesen vedrgrende arbejdsprocesser blive undersggt. Som beskrevet i
problemfeltet er hypotesen som fglger: Uhensigtsmeaessige arbejdsprocesser, skaber uklarhed og
langsommelighed, som besveerligg@r forhandlingsvilligheden. Tesen er at arbejdsprocesserne er
uhensigtsmaessigt, hvorfor medarbejdere bliver i tvivl om udfgrelsen, hvilket skaber uklarheder og
langsommelighed, som deraf besvaerligggr forandringsvilligheden, da det bliver mere besveerligt
og medarbejderen far mindre tid til det.

Dette afsnit skal endvidere anskues som en forleengelse, af det indledende afsnit vedrgrende
organisationsstruktur, hvor det blev udtrykt at der var en kultur, med stor frihed, og Igs struktur,
hvilket blev tolket bade positivt og negativt. Denne fortolkning er der ogsa ift. arbejdsprocesserne,
hvor alle, med undtagelse af en enkelt leder, papeger at der er et fraveer af formaliseret
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arbejdsprocesser, hvilke medfgrer en reekke uhensigtsmaessigheder. Forstaelsen af
arbejdsprocesserne og dets udfordringer vil blive uddybet i det fglgende. Det skal dog bemaerkes
at det var mest en bestemt medarbejder der udtalte sig mest eksplicit om arbejdsprocesserne,
hvorfor der vil vaere en overvaegt af citater fra vedkommende. De andre medarbejdere havde dog
samme forstdelse, men var ikke naer sa eksplicitte i deres udtalelser.

Indledningsvis beskriver en leder hvorfor de nuvaerende arbejdsprocesser er uhensigtsmaessige:

(L7): ”(..) lige nu er man ved at bygge ombygge seks bgrnehuset/skoler. Der er jo ikke en standard
for hvordan du laver et bgrnehus skole. Sa vi har jo seks satellitter, med hver sin barnehus/skole,
med hvert sit projekt. Det er jo et eller andet sted hul i hovedet.”

Her eksemplificerer lederen, ved hjaelp af en konkret sag, en problematik med den nuvaerende
arbejdsproces. Lederen ser nemlig at der ikke er en formel arbejdsproces, hvorfor man (L7): ”(..)
skal opfinde den dybe tallerken hver gang (..)”, hvilket gger ressourceforbruget, og ggr at flere
aktgrer skal inddrages i stgrre grad for hver enkelt sag. @nsket fra lederens side er at fa
formaliseret hhv. en projektmodel, for at der var mere synlighed ift. processen, samt
kravspecifikationer, fra andre afdelinger, for at hurtigere kunne opna en af stemthed. Dette kan
dermed tolkes som en antagelse om at en gget formalisering er med til at skabe klarhed og
effektivitet i arbejdet. Denne antagelse synes flere medarbejdere ogsa at dele. En medarbejder
udtales bla.:

(M2): ”Det kunne veere rart der var lidt mere tydelighed og lidt mere formaliseret. (..) Det er ikke
helt tydeligt hvordan man ggr. Det egentlig noget man (farst red.) ser efter man har vaeret her i
noget tid og det er ikke sd tydeligt for en ny medarbejder hvordan det sker. Jeg sG egentlig gerne at
brugerne ikke kontaktede mig direkte om forandring og i stedet ans@ggte om en forandring ude ved
deres bygninger, og det sddan var mere formelt med at skrive noget om det og sd er ansggte om
det og sd kunne vi screene det (..)”

Medarbejder 2 bakker her op om lederens antagelse om at en gget formalisering ville vaere
givende, og nazevner desuden at det kan vaere udfordrende for nye medarbejdere at gennemskue
arbejdsprocesserne, hvilket kan vaere en indikation pa at det er en lidt atypisk kultur, ift.
arbejdsprocesser. Arsagen til gnsket om mere formalisering, ligger desuden i at medarbejderen,
blandt flere, har en antagelse om at mere strategisk planlaegning vil vaere givende og gge
effektiviteten af deres arbejde, hvorfor vedkommende papeger at det gnskes at borger formelt
ansggte frem for at ringe til medarbejderen. Der fremstar dermed en uoverensstemmelse mellem
den gaengse kultur, og den faktiske stryringsproces.

En gget forandring ift. arbejdsprocesser, der skal gad mod mere formalisering, er undervejs og
bliver papeget af flere at der arbejdes pa det, men at det tager lang tid og er meget kraevende. En
medarbejder eksemplificerer det:

(M9): “Samarbejdet med vores driftsafdeling. Der skal jo gerne veere et rigtig langt sejt traek, hvor
vi far nogle gode arbejdsgange med hinanden. (..) Det har veeret en klar fejl (at man ikke har
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prioriteret det red.), s prgver man lidt igen, men det kraever bare meget benarbejde at komme i
trit med noget som nogle andre har sat op, og sa falder det til jorden.”

Her papeger medarbejder 9 hvordan det at aendre arbejdsprocessen, og deraf kulturen, tager lang
tid, og med sidste seetning ogsa papeger at det er svaert at aendre noget, som andre har sat op.
Disse ‘andre’ er tidligere medarbejdere, som har skabt en kultur vedrgrende de nuvaerende
arbejdsprocesser. Medarbejderen ser dog at formalisering af arbejdsprocesser er en ngdvendig, i
overensstemmelse med lederen og de andre medarbejdere.

En anden udfordring flere udtrykte, og som er blevet observeret, er at arbejdsprocesserne kan
veere sveere at gennemskue. Dette naevnte medarbejder 2 i et tidligere citat, hvordan det er sveert
for nye at gennemskue processerne, og uddyber senere:

(M2): “Jeg vil ogsa sige, jeg er blevet klogere over de dr Jeg har vaeret her, med at ga hurtigere til
mine ledere for at fa afstemt noget som mdske skal afstemmes videre op i systemet”

Citatet viser at medarbejderne har skulle bruge flere ar pa rigtig at forstar de arbejdsprocesser, og
deraf den kultur, der g@r sig geeldende i organisationen. Denne forstaelse bakkes op af en
medarbejder som har arbejdet i kommunen i kort tid:

(M4): ”(..) jeg madtte selv efterspgrge medarbejdere-hdndbogen, og personalehdndbog, og kontrakt
og selv vaere meget pro-aktive i at finde alle de informationer jeg skal bruge. Der er stadig
dokumenter jeg ikke aner om de eksisterer, som jeg har eftersggt.”

Citatet viser at medarbejderen kun fik minimal on-boarding, og i hgj grad har matte sgge viden
selv, for at forsta kommunen, og herunder dets arbejdsprocesser.

(M4): “Altsa vi har jo en projektmodel som vi i kommunen skal kgre efter. Men den ma man jo ogsa
selv sgge efter for at finde (..)”.

Denne uklarhed og manglende on-boarding papeger flere medarbejdere, hvilket viser at det kan
veere sveert at forsta organisationens kultur, da det ikke bliver aktivt overleveret til nye
medarbejdere.

Uklarheden medvirker ogsa til at medarbejderne ‘opfinder’ deres egne arbejdsprocesser:

(M3): ”jeg kommunikerer mest med folkene ude pa enhederne og laver aftalerne for dem udenom
lederne. Fordi hvis jeg skal igennem dem hver gang - det bliver en flaskehals”

Egentlig burde medarbejderen koordinere med lederne, men grundet at der er uklarheder i
arbejdsprocessen, har medarbejderen valgt at lave sin egen proces, hvor der koordineres med den
udfgrende medarbejder. En arbejdsproces flere medarbejder vedkender de anvender. Det at
arbejdsprocesserne er tolket som uklare, medfgrer ogsa at medarbejdere i visse situationer kan
veere i tvivl om hvad der ggres:
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(M2): ”Nar der opstdr akutte udfordringer, der skal Igses og vi siger: “hvordan finansierer vi sa
det?” fordi Det er der ikke lige - Det er mdske ikke lige taget hgjde for i budgettet. Sa er det lidt
uklart hvad man sé gar”

Her eksemplificerer medarbejderen udfordringen ved den uklare arbejdsproces, da det bliver en
hindring ift. finansiering af uforudsete udfordringer, hvor det bliver heemmende for deres arbejde.

Et enkelt omrade er der en formaliseret arbejdsproces, nemlig en projektmodel, men der er
mange forskellige fortolkninger af den, og ikke alle anvender den aktivt. En medarbejder udtaler:

(M9): ”(..) Vi har Sadan en projektmodel (..), som vi i teorien bar falge fuldstzendig slavisk, ikke?
Det er nogle retningslinjer, for hvilke interessenter vi hiver ind, i hvilken reekkefglge. Den kridter
ligesom banen op, og det giver jo god mening at falge den. (..) Jeg bruger den”

Denne medarbejder ser modellen som givende ift. vedkommende arbejdsproces, hvorimod flere
medarbejdere er skeptiske over for den:

(M5): “Den eksisterer bare, i hvert fald inde ved driften - jeq fik tilsendt det, da jeg startede med at
fa vist den her projektmodel vi skal kgre efter. Men det bliver ikke gjort. SG det er lidt den der her

7n

attitude allerede fra start af: ”“men Sadan er det bare

Medarbejder viser her en forstaelse for organisationens kultur om at projektmodellen eksisterer,
men der ikke rigtigt nogle der bruger den. Herimod forstas det som at medarbejderne selv afggr
arbejdsprocessen ift. de enkelte projekter i stedet. Dette bliver bakket op af en anden
medarbejder:

(M4): “Altsa vi har jo en projektmodel som vi i kommunen skal kgre efter (..) men den er ikke sa
brugbar”.

Denne kulturelle forstaelse af at projektmodellen ikke rigtig bliver anvendt, er ogsa gaeldende pa
det ledelsesmaessige-niveau:

(L7): ”Vi har sadan nogle overordnede projektmodeller, der gaelder. Dem tror jeg ogsd har vaeret
gdet lidt i glemmebogen over darene, sd den har vi sddan hevet op af skuffen. For at stgve dem lidt
af.”

Lederen har her en anerkendelse af at projektmodellen ikke rigtigt bliver anvendt, men at det er
gnsket at de blev anvendt for at synligg@re arbejdsprocesserne. Dette stemmer godt overens med
det gnsket om en kulturforandring hvor de blev en gget grad af struktur og formalisering, som
beskrevet tidligere.

Afslutningsvis er det veerd at navne lederen, der ser arbejdsprocesserne som generelt positive.
Det skyldes at lederen har en anden antagelse om hvad godt arbejde er:
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(L6): "Det er i hvert fald almindelig kendt, at det er god kvalitet der leveres - s den knytter ikke an
til formelle strukturer - den knytter an til det indhold man giver den som medarbejder, altsé man er
her for at lave et bestemt stykke arbejde og man gar sig umage”

Lederen udtrykker her en forstaelse af at der ikke er sammenhang i kvalitet og den arbejdsproces,
her omtalt som ‘formel struktur’, men i hgjere grad medarbejderens umage i arbejdet. Lederen
udtrykker dermed en anden grundlaeggende antagelse af hvad en god arbejdsproces er,
sammenlignet med de resterende interviewpersoner.

Opsummerende fra ovenstaende beskrivelse viser at arbejdsprocesserne kan ses som artefakter
pa organisationens struktur og ledelsestilgang. Her er der en grundlaeggende antagelse om at
manglende standarder ift. arbejdsproces er negative, samt at uklare arbejdsprocesser ogsa er
haemmende. Vard at bemaerke er at den formalisme der eksisterer, anvendes ikke. Dette
indikerer en yderligere grundlaeggende antagelse om at formalismen skal vaere opdateret og sta i
relation til den gnskede struktur. Det er den nuvaerende formalisme tilsyneladende ikke vurderet
som vaerende.

Forandring

Indledning

| denne anden del af analysen vil der blive analyseret pa hvordan kulturen, der er beskrevet i
forrige afsnit, pavirker den valgte forandringscase, som er visions-planen "Mod pa kerneopgaven’.
Fgrste del af analysen udmgntede sig i 4 overordnede kategorier, som er struktur, ledelse,
hastighed og samarbejde. Disse er indlejret i den kommende analyse om forandring.
Interviewpersonerne blev spurgt ind til forandringsforslag og implementeringer de havde forslaet
og lavet, med henblik pa at undersgge om forandringscasen hensigt med at medarbejderne skulle
veaere med til at udforme forandringer. Desuden blev de spurgt mere generelt ind til deres
fortolkning af forandrings-kulturen i organisationen, som udmgntede sig i 5 forandrings-
kategorier; Opbakning, traethed og traeghed, proces, Grsag og samarbejde. Disse kategorier, og syn
pa forandring blev undersggt til at kunne undersgge organisationskulturens pavirkning pa
forandringscasen. Dette blev gjort ved fgrst at analyse pa hvordan de pavirkede forandring, og
derefter hvordan de pavirkede forandringscasen.

Generelt blev det fundet at interviewpersonerne fandt organisationen veerende omstillingsparat,
og at der var opbakning til forandring. Der blev dog ogsa udtrykt udfordringer, med bla.
forandringstreeghed, langsommelig omseaetningshastighed, uklare processer mv., som bliver
uddybet i det fglgende.

Indledningsvis er det veerd at bemaerke den ene leders syn pa forandring:

(L6): "Altsa de efterhdnden mange drs erfaring jeg har med det her, har givet mig en model som
jeg arbejder med hver gang vi taler udvikling, og det en bottom-op-taenkning. Jeg er gennemfart
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optaget af at forandring man skaber gennem bottom-op-processer, altsa aegte bottom-up-
processer.”

Det fremgar her at lederen er optaget af den forandring skal komme fra medarbejderen, og ikke
oppe fra ledelsen. Dette haenger sammen med den Igse struktur der er i organisationen. Lederen
uddyber dette, og dette giver et indtryk af at forandring bevidst skal vaere fri for formalisme og
strukturer, og skal udvikle sig frit og agilt ud fra medarbejdernes fagprofessionalisme. @nsket fra
ledelsen kan dermed anskues som at det skal vaere medarbejderne der skal starte forandringerne,
og ledelsen der skal bakke op og kvalificere dette. Dette understreger dermed at lederne aktiv
arbejder med visionsplanens 5 ambitioner.

Hvordan dette bliver tolket af medarbejdere og den anden leder, vil blive gennemgaet i det
felgende.

Opbakning
| felgende vil der blive undersggt hvordan interviewpersonerne fortolkede opbakningen til
forandringer, hvilket kan ses i forleengelse af afsnittet vedrgrende samarbejde.

En medarbejder udtrykte fglgende, da vedkommende blev spurgt ind til om det var sveert at fa en
forandring igennem:

(M5): ”Nej, jeg oplevede faktisk mine inputs som blive taget rigtig rigtig rigtig godt imod og i det
hele taget sa bliver forslag om forbedringer og udvikling taget rigtig rigtig godt imod. Man kan sd
saette spgrgsmdlstegn om vi nogle gange satter for mange forandringer i gang? Om vi har for
mange udviklingsprojekter i Holbaek Kommune?”

Medarbejder 5 viser her en forstaelse af at der er en kultur om at der er stor opbakning til
forandring. Vaerd at bemaerke er at medarbejder gentager “rigtig” flere gange, for at understrege
at opbakning er et saerkende i kommunen, da vedkommende har arbejdet i 4 andre kommuner, og
derfor har kendskab til andre kommuners tilgang. Ydermere papeger medarbejderen at opbakning
og forandringsvilligheden er sa stort, at det naesten er for meget. Dette bakker en anden
medarbejder op om:

(M8): “Jeg faler bestemt ikke, at Vi er groet fast! Tvaertimod, sa har jeg sveert ved at falge med
nogle gange, fordi det hele beveeger sig hurtigt med gr@n omstilling, og Co2, og beeredygtighed og
Sddan noget, ikke? ”

Dette viser en organisationskultur, hvor der er en villighed til forandring. Dog oplever nogle
medarbejdere ogsa at visse chefer og ledere kan vaere tilbageholdende ift. forandring:

(M1): ”(..) ens leder ikke er sG god til ligesom at sige: “Det er en rigtig god idé. Det presser vi pa for
- en eller anden vej” (..) og det suppleres af en anden medarbejder:

(M4): ”Ja, altsG med vores gamle chefer fik jeg ikke det igennem. Han sagde det var altsa ikke
sddan at lave forandringer i en kommunal institution — en forvaltning”
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Begge citater viser at det ogsa blev oplevet at der var chefer og ledere der havde en anden
antagelse om forandring, hvor det var noget der var meget svaert i kommunalt regi. Dette viser
opbakningen til forandring, og dermed ogsa kommer til at afhaenge meget af de indblandede
personer og deres antagelse om forandring, hvilket er forskelligt.

Medarbejder 5, som i udgangspunkt var positiv, papeger dog ogsa at der er udfordringer ved
opbakning og den Igse struktur:

(M5): ”én ting er at man har en mdlsaetning der hedder: “det godt vi vil vaere mere grgn nu”, men
strategien? Hvordan kommer vi derover? hvordan fdr vi prioritere ressourcerne? Og hvilke 3 emner
skal vi mdske starte pd at have fokus? SG kan vi sige: “okay sa er det, det som vi skal veere gode til
det her”. Som jeg oplever lige det nu der vil vi gerne vaere gode til alting, og ngr man gerne vil det
sd, far man - man bliver mdske til god til 10% af hver del, men man kommer aldrig i mal med noget
af det”

Medarbejder 5 papeger hér hvordan organisationens forandringskultur bliver tolket som vaerende
usammenhangende, hvorfor en forandrings-strategi er gnsket. Kulturen kan anskues som at der
er et gnske om forandring, og opbakning dertil, men et fraveer af en struktur omkring det. Dette
stemmer fint overens med organisationskultur’ beskrivelse der blev fundet i 1. del af analysen
vedrgrende struktur og arbejdsprocesser, som netop viser at der er en Igs kultur, hvorfor dette
kan afspejle sig i forandringskulturen, hvor det bliver meget Igst og, som konsekvens have et
fraveer af struktur og strategisk styring. Men opbakningen bliver tolket som relativ hgj, hvilket
stemmer fint overens med kulturen om samarbejde pa personplan. Ift. forandringcasen viser dette
at organisationskulturen ikke har veeret heemmende for friheden til at lave forandring. Modsat
viser organisationskulturen sig at vaere h&ammende ift. forandringscasen hensigt med at der skal
ledes nedad, og at ledere skal tage ansvar for forandring. Forandringer tolkes heller ikke som
veaerende strategisk funderet, hvilket var femte ambition i forandringscasen, hvorfor dette
indikerer at organisationskulturen ogsa her er hemmende.

Traet- og treeghed
| fglgende vil der blive undersggt hvordan interviewpersonerne fortolkede traet- og traeghed til
forandringer, hvilket kan ses i forlaengelse af afsnittet vedrgrende hastighed og ledelse.

En medarbejder pointerer at der kan forekomme forandrings-treeghed nar der kommer for mange
forandringer:

(M9): ”(..) det er ogsa nogle gange svaert som medarbejdere, for der kommer mange nye idéer hele
tiden - at skulle tage hver idé op 100% - Jeg kan godt nd en form af traethed og sige: ”“Nu er det det
tredje system jeg ser pa et halvt Gr omkring det, der skulle Igse nogle arbejdsopgaver for mig. Det
g@r det ikke mindre bavlet””.

Citatet viser hvordan den store maengde af forandringer, eller idéer, kan medvirke til en
forandringstreethed, hvor opbakningen fra medarbejderen til forandring kan falde. Dette kan
formentlig ogsa skyldes manglende braendende platforme, som uddybes senere.
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En af lederne, som har en stor forandringsvillighed, og @nsker at lave en del forandringer,
papegede ogsa denne forandringstraethed:

(L7): “Jeg oplever, at Der er modstand mod enhver forandring”
Og forsaetter med et eksempel vedrgrende oprydning pa kontoret:

(L7): “gider i godt starte med at rydde op?” For altsd hold kaeft der roder. ”Nu har vi
oprydningsdag, og vi rydder ud, og vi fjerner reoler, og sa flytter vi rundt pa bordene”, og folk
kunne naesten ikke holde det ud og sd de var slet ikke klar til at tage naeste skridt.”

Dette eksempel kan ses som et artefakt pa en organisationskultur, der baerer praeg af en
forandringstraethed, som vidner om at organisationen er maettet af forandring. Dette er et godt
eksempel pa denne kultur, da det er en forandring som er relativt lille, men at det stadig kan synes
uoverskueligt for medarbejderne. Denne traethed oplever lederen i alle forandringer, men papeger
ogsa at nar en forandring bliver implementeret, har det typisk en god effekt, og at det er mere
forandringsprocessen, frem for den faktiske andring der er udfordringen:

(L7): “Jeg startede et nyt mgde, bare i byggeteamet, alle dem der sidder bare lige med
byggearbejde og projektledere og sagde: “nu skal vi mgdes en gang om mdneden og snakke”. Det
har veeret rigtig svaert at traekke op, fordi folk har vaeret Sddan: “hvorfor skal jeg spilde en time af
mit liv pd det her ndr jeg kan realisere projektet her pd stedet”. Men nu er det faktisk efterhanden
efter et halvt dr, ved at vaere godt. Det giver en god veerdi og folk begynder at komme selv med
idéer. “Kunne vi ikke have nogle fraser, hvis vi alle sammen sidder med accept skrivelse?”, de s@ger
forskellige kurser, samler det eller “kunne vi lave det her ting”? Eller kunne vi ikke tage
personaledag eller Sadan noget?”

Dette citat viser en raekke ting ift. forandringskulturen. Fgrst og fremmest understreger den
kulturen om at medarbejdere har en forandringstreethed, men at nar fgrst forandrings er indlejret
i organisationen, sa bliver den tolket mere positivt. Denne traethed haenger formentlig ogsa
sammen med den hgije tillid og den lave hastighed, der blev beskrevet i organisationskultur-
afsnittet.

F@rste og fremmeste, da det formentlig medfgrer at mange medarbejdere far lov til at lave
forandringer, og i en relativ Igs struktur. Dette kan formentlig give traethed, da den enkelte
medarbejder dermed vil opleve forandringer ofte og fra mange forskellige steder, hvilket netop
ogsa tolkes som at organisationen mangler en forandrings-strategi, da det kan forekomme kaotisk.
Det andet perspektiv er at det er et opggr med den nuvaerende kultur, som tolkes som Igs struktur
og laissez-faire. Det blev beskrevet af flere interviewpersoner at den Igse struktur havde en raekke
uhensigtsmaessigheder, hvilket ogsa bliver udtrykt pavirker forandringsmulighederne. Dette tiltag
kan dermed ses som et artefakt pa en a&ndring i antagelse om at forandring skal veere bottom-op
og struktur lgs, som den anden leder lagde op til skulle veere geeldende. Det er dermed en
forandring mod mere formalisme og struktur. Dette kunne ogsa ses i analyseafsnittet vedrgrende
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organisationskultur, hvor flere gav udtryk for en antagelse om at gge formalisme og struktur, ville
veere fordrende for det generelle arbejde, men ogsa muligheden for at lave gode forandringer.
Dette er ikke et enkeltstaende eksempel fra lederens side, men flere tiltag er i stgbeskeen, ift. at
formalisere og strukturere, specielt med henblik pa forbedret formelt samarbejde, hvilket er en
udfordring, som uddybes senere i dette afsnit.

Det sidste perspektiv, hastighed, pavirker formentlig ogsa den kulturelle treethed og traeghed.
Dette skyldes at langsomme processer dermed kan tolkes som relative traege, og at det for den
enkelte medarbejder kan vaere traettende at vaere en del af en forandringsproces, da der dermed
er langt fra investering til resultat, hvilket kan vaere demotiverende.

Ift. Forandringscasen indikerer det at tveergaende samarbejde er fordrende for forandringer, da
forandrings-forslag kommer frem ved dette samarbejde. Men det gar imod forandringscasen tese
om at medarbejderne skal have frihed til at lave forandringer, da det netop bliver tvunget til at
udvikle forandring her, da det viser at der er brug for retningslinjer for at lave forandring.

Proces
| felgende vil der blive undersggt hvordan interviewpersonerne fortolkede processerne til
forandringer, hvilket kan ses i forleengelse af afsnittet vedrgrende struktur.

Sidste del af citatet fra forrige afsnit, vedrgrende det formaliseret mgde, kan tolkes som et
artefakt pa at medarbejderne mangler en tydelig proces, eller formel platform, til at komme med
forandrings-idéer. Dette fordi at lederen netop ser at mgdet bliver anvendt til at kunne komme
med idéer og forbedringer. Sadan en proces, eller platform papeger en anden medarbejder netop
at der er mangel pa:

(M1): ”(..) der skal ligesom vaere nogle der kan vaere med til at beere det videre, som der kender
organisationen godt. Sa der ligesom, er nogen der kan hjaelpe dig pa vej: “Du skal henvende dig
hér, du skal altsa - vi skal den her vej rundt”, fordi at finde ud af hvem skal man egentlig kontakte i
sdadan en stor organisation her, det er virkelig sveert. Altsa der dgr allerede lidt, sa der skal ligesom
vaere nogen hgjere der kan Igfte dine gode ideer.”

Her papeger medarbejderen frustrationen i at arbejdsprocessen ift. at fa formildet en idé, kan
veere udfordrende for medarbejdere der ikke kender organisationen indgdende, og at det kan
veere heemmende for forandringen. Dette kan ses i forlangelse af den Igse struktur, som kan vaere
sveer at gennemskue.

Den traeghed til forandring som lederen papegede, er der ogsa enkelte medarbejdere der
vedkender at de oplever. En medarbejder, der har veeret kort tid i kommunen udtaler:

(M4): ”"Der er mange med indstillingen med at “jamen om seks dr der skal vi pensionen” sé det
gider jeg ikke at skulle lave om pa. Nogle har vaeret har vaeret her i sG mange dr, at de mener deres
mdde at ggre det pd, er den eneste mdde at ggre det pa.”
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Her pointerer medarbejder at forandringstreeghed, som vedkommende ser i kulturen, specielt er
vedrgrende medarbejdere der har vaeret leenge i kommunen, og at det kan vaere h&emmende for
at fa lavet forandring. Dette bakkes op af en anden medarbejder:

(M1): ”Det virker lidt som om at der er mange af de der ting det bliver bare sadan: ”“nad ja, sG hen i
hjgrnet ik — s dgr de nok af sig selv pa et tidspunkt. S vi fri for at ggre noget ved det ikke ?”

Denne fortolkning om forandringstraeghed, haenger formentlig sammen med fortolkning om
forandringstraethed. Der fremstar der dermed en indikation af at der er en grundleeggende
antagelse det gar fint og der er for megen forandring. Dette tolkes dermed bade som traeghed og
treethed. Dette haenger fint sammen med medarbejders 5’ observation om at der hele tiden er ny
forandring, men der mangler en strategi pa omradet. Her ses organisationskulturen som vaerende
haemmende for forandringscasen, da medarbejdere anskuer som besvaerlig processen, til trods for
at forandringscasen netop havde fokus pa regel- og retningslinje reduktion, der skulle ggre det
nemmere.

Frihed til forandring

| interviewene blev interviewpersonerne spurgt til forandringsforslag, for at undersgge
forandringscasen’ anden kategori, ift. medarbejdere skulle have frihed til at lave forandring, og
herunder blev de spurgt til om de skulle komme med argumenter for forandringer, som kan ses i
forleengelse af afsnittet om traet- og traeghed. De fleste mente at der var en god grund til at
2&ndre, men i nogle af de mindre succesfulde forandringer, blev der dog medgivet at
argumenterne til tider kunne veaere vage:

(M9): “(..) der kommer en begrundelse. Det g@r der. Det er jo ikke kun for sjov at man ggr det, men
nogle gange er det de samme argumenter til at man vaelger at skifte, og sa er det godt at have en

n”n

historik der hedder: “men Det var jo derfor vi skiftede til det her i tidernes morgen

Der bliver argumenteret for forandringer, men medarbejderen medgiver at det til tider er vagt, og
at de forbeholder sig at veere kritiske mod uhensigtsmaessig forandring. Dette er ift. ESDH-
systemer: ” Vi har de her ESDH-systemer som vi skal have. Vi har i udbud hvert fjerde dr, og som
tager cirka halvandet dr at implementere, og stadigvaek ikke fungerer.” Medarbejderen uddybede
og beskrev hvordan det stortset hver gang var det et nyt ESDH-system der blev k@bt og det tog
mindst 2,5 ar at implementere dette. Derfor oplevede medarbejderen traethed overfor
forandringen og var kritisk overfor argumentet om hvorfor det pagaeldende system var bedre end
det forrige.

Medarbejderne udtrykker ogsa at det er helt givet at enhver forandring kraever en god grund,
braendende platform, for at blive indfgrt og gennemfgrt:

(M3): “generelt synes jeg, der er opbakning til de ting vi kommer med hvis vi kan argumentere for
det. Altsa hvis jeg kommer og siger jeg skal have et eller andet til 100.000, jamen det kan jeg godt
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fa. Men jeg skal argumentere for hvorfor jeg skal have 100.000 og hvor skal jeg s ikke bruge de
100.000?”

Dette viser at der er opbakning til forandring, men at det netop ogsa kraever et argument for at
forandring, hvorfor organisationen kan ses som vaerende forandringsvillige, men samtidig kritiske
ift. krav om en god arsag til forandring.

Dette understreger en anden medarbejder og i vedkommendes tilgang til at fa en forandring
igennem:

(M4): ”(..) jeg vil pr@gve at overbevise om at forandring er det der er brug for i kommunen”

Dette viser, at der er en grundlaeggende antagelse om at bag enhver forandring kraeves der en god
arsag. Dette bliver ogsa understreget af en af lederne da vedkommende bliver spurgt ind til
processen ift. forandring:

(L6): ”Du kommer til mig og siger: “Jeg tror vi kan lave en bedre butik hvis vi skaffer et eller andet
system” eller gare tingene pd en anden made eller jeg flytter mig derfra og dertil. S vil jeg typisk
sige: “fortael mig noget mere og hvad skal der til for at du lykkes med det?” Altsa sa kan du sige:
“jamen jeg skal bruge 100.000 eller jeg skal have de andre med pd ideen” eller hvad det nu ma
veere og det vil typisk vaere dér, hvor jeg sa taenker: “lad os lige fa det lavet” - Nogle gange kan det
veere business case og hvis Det er sddan lidt kompliceret siger jeg: “kan du lave et business case sd
snakker vi om det” og sa praver vi at kgre den igennem den vej”

Citatet viser en reekke ting, som vil blive uddybes senere, men ogsa at lederen er opmarksom pa
at der skal vaere en arsag fra medarbejderen. Hos lederen omtales det som business case, altsa at
medarbejderen skal gennemarbejde idéen og fa den velbeskrevet. Lederen beskriver senere
hvordan at vedkommende ofte har medarbejdere der kommer hen med idéer, hvor de bliver bedt
om at arbejde med det, og udarbejde et godt argument for hvorfor det er en god forandring.

Dette vidner dermed om at der i organisationen er en grundleeggende antagelse, om at der er brug
for en arsag for at fa en god forandring. Desuden er det nogle der arbejdes aktivt med, for at sikre
at der bliver opbakning til forandringen. Dette understreger at der faktisk bliver arbejdet med
forandringscasens 5 kategori vedrgrende strategisk forandring, og at organisationskulturen
dermed ikke er hemmende for strategisk forandring.

Samarbejde

Det sidste perspektiv der vil blive analyseret, som er relevant ift. forandringcasen, er
organisationens samarbejdsevne. Dette var den fgrste kategori i forandringscasen, og der var
fokus pa tvaergaende arbejde, som skulle vaere en del af forandring. Som det blev beskrevet i
ferste de af analysen var den generelle forstaelse at medarbejdere generelt var gode til at hjzelpe
hinanden pa personplan, men at mere formelle tvaergaende samarbejder, var udfordret, og der
opstod en del stridigheder mellem afdelinger.
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Udfordringen fremstod som primeaert veerende grundet en kultur hvor der var en tilbageholdenhed
ift. at patage sig ansvar, som en medarbejder tidligere bemaerkede med at folk havde med at spille
bolden videre. Dette papeger en medarbejder ogsa, kan medfgre en traethed ift. forandring. Dette
eksempel er ift. IKT!!-systemer, hvor en medarbejder i en anden afdeling har forsggt at fa indfgrt
et nyt IKT-system, hvormed at afdelingerne nemmere skulle kunne samarbejde. Medarbejder
udtrykker en mistro og en treethed i samarbejdet:

MB9: ”(..) Han er IKT-ansvarlig og han ved sgu meget om det. Han er ogsa dygtig. Jeg har meget
respekt ham*?. Men han er ogsé god til at, lidt skubbe bolden videre i forhold til at der kommer sé
en ret stor udgift til det her software. Der er ny implementering af arbejdsgange, selvom han siger
(..) Det er bare lige en "Quick fix’. (..) Vi er en stor afdeling pd ca. 20-25 projektledere, der skal til at
sadle om fra et program til et andet, og vi har nogle projekter, der karer i et rul i det her. Nu hvor
jeg har lagt op, jamen s karer man dem fzerdig inden man starter noget nyt, sd det. Det skal man
virkelig taenke sig ngje om, inden man bare lige slar en kaep i.”

Medarbejderen udtrykker her, at modstanden til forandring beror pa en opfattelse af
ansvarsfratagelse fra den anden part. Netop denne problematik blev udtrykt tidligere i analysen,
hvor det blev papeget at udfordringer ved tveergaende formelt samarbejde, medfgrte
ansvarsfratagelse. Dette eksempel illustrerer dermed hvordan ansvarsfratagelse pavirker
forandringer. Denne udfordring blev ogsa udtrykt flere steder. Bla. papegede en leder at der var
kommet flere forslag om forandringer der skulle gge det tvaergaende samarbejde, men hvor det
var mislykkedes grundet manglende ansvarstagen. Vedkommende kom med et eksempel med en
medarbejder fra en anden afdeling der havde henvendst sig og sagt:

(L7): ""Jeg kiggede faktisk projektmodel, hvis man lige bom bom laver det her om - Det har jeg
taget med fra mit tidligere arbejde, sG kunne man lige inddrage drift pa den her made”, sa fik man
en bedre daflevering til driften. Og jeg siger: “det er super spaendende? Jeg kan se du har sat det ind
der som hedder at hvis ikke driften har vaeret med til en afleveringsforretning, sa er det ikke
afleveret til driften. SG gar ud fra at i ogsa saette ressourcer af til at deltage i
afleveringsforretningen?” Og der hgrte jeg aldrig mere”

Eksemplet viser hvordan at forandringer, og specielt forandringer vedrgrende samarbejde, mgder
modstand, grundet kulturen om at man ikke vil tage ansvar, heri at afsaette ressourcer.

Dette indikerer en kultur hvor der er gnske om tvaergaende forandringer, men at de mgder
modstand, grundet udfordringer med at placere ansvar, gkonomi etc., som lederen ogsa
pointerede i afsnittet vedrgrende organisationskultur. Dette pointerede medarbejder 9 ogsa, som
papegede at en stgrre tvaergdende forandring, hvor afdelingerne skulle samarbejde mere, var en
langsom proces, da det var sveert at fa defineret ansvarsfordelingen. Dette viser dermed at

1 Informations- og kommunikationsteknologi
12 Anonymiseret
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forandringscasens fgrste kategori vedrgrende tvaergaende samarbejde er steerkt haemmet, og at
der er en organisationskultur der hindrer dette jf. at medarbejdere ikke vil patage sig ansvars.

Styrke og homogenitet

Afslutningsvis vil der her blive analyseret pa styrken af organisationskultur og dets homogenitet.
Som beskrevet i teoriafsnittet, vil dette blive undersggt pa baggrund af hvor ens
interviewpersonerne svarede pa spgrgsmalene.

Som det kan ses i ovenstaende analyse af organisationskulturen, bliver de pavist at der flere steder
er uenighed i fortolkningen af organisationen. Dette er bla. ift. strukturen hvor det bade bliver
tolket som frihed og tillid, og modsat som kaos, og mangel pa ledelse. Der er ogsa forskellige syn
pa muligheden for forandringer, som vil blive uddybet senere, hvor nogle interviewpersoner tolker
det som vaerende nemt at fa forandringer indfgrt, og andre oplever store udfordringer. Desuden
ser nogle interviewpersoner at der er stor treethed og traeeghed, hvorimod andre ser at der er stor
villighed til forandring. Dette indikerer at den heterogene organisationskultur, kan vaere
hammende for forandringscasens gnske om reduktion af regler og retningslinjer, da der dermed
bliver en skaevvridning i hvem der faktisk far lavet forandringer.

Det ses dermed at pa visse organisationskulturelle omrader er der relativ stor uenighed i
organisationens veaerdier og forstaelse.

Andre omrader var der dog st@grre konsensus om fortolkning. Dette var bla. vedrgrende
samarbejde, hvor det blev medgivet at folk generelt var venlige til at hjeelpe og samarbejde, pa
personplan, men at mere formelt samarbejde, og specielt samarbejde pa tvaers af organisationen
og dets afdelinger, var der udfordringer. Her var fortolkningen af de fysiske rammer ogsa relativ
enslydende, da interviewpersonerne medgav at de fysiske rammer, var heemmende for netop
samarbejde og uformel relations opbygning. Dette viser at organisationskulturen er hammende
ift. forandringscasens hensigt med at der skal vaere mere tveergaende samarbejde, og at det er de
fysiske rammer der heemmer dette, hvilke ogsa gar imod forandringscasens fjerde kategori om at
de fysisk rammer skal vaere grundlag for tveergdende samarbejde.

Disse observationer indikerer en organisationskultur som er heterogen, og tenderer at veere svag.
Dette er grundet at der netop er flere, og relativt centrale, omrader hvor der ikke er enighed i
forstaelsen af kulturen, og at der dermed er forskellige grundleeggende antagelser der ggr sig
geldende. Havde kulturen veaeret staerkere, ville det fx have betydet at stgrstedelen af
interviewpersonerne havde udtrykt at strukturen var grundet frihed og tillid.

Som indledning til interviewet blev interviewpersonerne spurgt ind til deres bagvedliggende
professioner, og deres karriere. Dette var med henblik i at fa en forstaelse af deres
fagprofessionelle baggrund, da, som det blev papeget i afsnittet om Middel-niveau Bureaukrati, at
denne gruppe var kendetegnet ved at veere heterogene. Dette er typisk fordi gruppens
medlemmer kommer fra forskellige baggrunde. Dette viste sig ogsa at veere gaeldende her, dog
med en raekke baggrunde der gik igen ved flere. 4 interviewpersoner havde handvaerksmaessig
baggrund, samt 1 med 15 ars erfaring inden for entreprengrbranchen. Herudover har 5 en
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bygningskonstruktgr-uddannelse eller lignende. En enkelt var ogsa politi-uddannet, samt 2 der har
militaerbaggrund. De resterende havde uddannelses- og arbejdsmaessige baggrunde der var mere
akademiske og kontororienteret, sdsom Jura-, og kontoruddannet.

Dette viser en gruppe som i overvaegt stammer fra baggrunde der anskues som hierarkiske og
struktur-styret. Saettes dette i forhold til den relativt frie struktur i organisationen der undersgges,
kan det give en indikation af hvorfor det er nogle kan fortolkes som kaotisk og mangel pa ledelse.
Dette er fordi at baggrund kan have givet en antagelse om at en velfungerende organisation og
ledelse, kraever struktur og hierarki. Heterogenitet i organisationen kan dermed ses som vaerende
grundet at nogle interviewpersoner har assimileret den mere lgse struktur, hvor andre stadig har
antagelse om at struktur og hierarki er god organisering og ledelse.

| teoriafsnittet blev det papeget at det var vigtigt at for at opna en staerk kultur, var det afggrende
at der skete intern integration, altsa at nyansatte blev introduceret til organisationens kultur.
Dette papegede en medarbejder, der har vaeret i organisationen i kort tid, at det ikke var
geeldende:

(M4): ”Altsa da jeg startede i Holbaek Kommune, der havde jeg ikke rigtig nogen oplaering. Der fik
jeg at vide at du bare lige kan gad lidt rundt med en anden medarbejder — s kan du se hvad han

gar

4

Dette udtrykte flere medarbejdere, som papegede at de blot var blevet tildelt nogle
arbejdsopgaver og en kontorplads, og derefter har matte finde ud af resten selv. Dette indikerer at
manglende intern integration er arsag til den relativt heterogene organisationskultur, der ggr sig
geldende.

Dette har formentlig ogsa have en pavirkning pa forandringsprocesser. En heterogen
organisationskultur, kan formentlig medfgre at det er svaere at opna konsensus ift. stgrre
forandringer, da der dermed er forskellige grundlaeggende antagelser til stede, som dermed
medfgrer forskellige forstaelser af hvad en god forandring, og forhandlingsproces er.

Dette kan givet ogsa vaere med til at gge de andre hindringer for forandringer, altsa uklare
processer og traet- og traeghed. Sidstnaevnte, fordi processerne sa dermed kan blive langtrukken,
og deraf opleves som at forandringer er en langsommelig og tung affaere, grundet behov for
omfattende debat om mange facetter.

Opsummerende blev der identificeret 4 kategorier af organisationskultur der pavirkede
forandringscasen. Her blev det fundet at kategorien om samarbejde var udfordret af en kultur om
at medarbejdere undgik at patage sig ansvar, samt at de fysiske rammer var heemmende for
forandring. Kategorien frihed blev der fundet organisationskultur der fremmede forandringen, da
der var frihed til at forandre, men ogsa at det var heemmende grundet forandringstreeghed og
uklare arbejdsprocesser. Kategorien at ledelsen skulle lede nedad og st@tte op om forandring, blev
fundet til at veere heemmende ift. manglende opbakning fra ledere, men ogsa fremmende ift. at
ledere skabte rammer for forandring. Kategorien om at de fysiske rammer skulle fremme
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samarbejde og deraf forandring, blev fundet til at veere heemmende, da de fysiske rammer blev
tolket som veerende heemmende. Den sidste kategori, vedrgrende strategisk forandring, viste
organisationskulturen sig ikke at veere heemmende, da der var en kultur om at der skulle vaere
arsag og begrundelse bag forandring.

Diskussion
| det fglgende vil udvalgte emner fra specialet blive diskuteret. Diskussionen ggr brug af en

kronologisk tilgang, hvor der fgrst bliver diskuteret resultater, sa metode og afslutningsvis teori,
suppleret med forslag til fremtidig forskning.

Diskussion af resultater

Homogenitet eller mangel pa samme

Som der blev beskrevet i slutningen af analysen, fremstod organisationskulturen som forholdsvis
svag og heterogen. | det fglgende vil det blive diskuteret hvad dette kan skyldes.

Det er veerd at bemaerke er at der i de undersggte afdelinger er en hgj grad af nyansatte som har
veeret ansat under 1 ars tid. Samtidig var en reekke af interviewpersonerne ansat inden for 3-4 ar,
hvilket betyder at de stgrstedelen af tiden har arbejdet hjemme. Kun 3 af interviewpersonerne
havde veeret der i mere end 6 ar. Denne fordeling stemmer overens med den faktiske fordeling i
afdelingerne. Dette kan formentlig veere med til at forklare heterogenitet, hvilket en af lederne
0gsa medgiver:

(L7): ”(..) man har siddet hjemme rigtig lang tid under corona. Ja, og sG er man kommet rigtig langt
veek fra hinanden. S er man blevet masser af sma satellitter, (..)".

Lederens udtalelse bakker dermed op om denne tese, da det papeges at afdelingerne er blev ’sma
satellitter’, altsd sma opdelte grupperinger. En anden forklaring, som ogsa er blevet papeget
tidligere, er den manglende on-boarding af medarbejderne. Dette kan formentlig ogsa tolkes som
et artefakt for manglende kommunikation. For som det blev beskrevet i afsnittet vedrgrende
strukturen, sa var interviewpersonerne relativt enige om hvordan de se sa pa strukturen, men
strukturen blev fortolket pa meget forskellige mader. Dette giver dermed en indikation pa en
manglende kommunikation. Ud fra ledernes udtalelser fremstar styringen relativt bevidst, men
dette kommer tilsyneladende ikke frem til medarbejderne. Dette kan formentlig forklare
heterogeniteten, da medarbejderne sa fortolker det de ser, artefakterne, ud fra deres arbejds- og
uddannelsesmaessige baggrund, og ikke ud fra organisationen intention.

Budget

En anden vaesentlig pointe at diskutere ift. kulturens pavirkning pa forandring, er den minimale
betydning af det gkonomiske perspektiv. Den eneste der mere eksplicit udtrykte bekymring over
for dette var en leder, men havde det syn at den nuvarende kultur ift. gkonomi og effektivisering
var steerkt heemmende for forandring. De resterende interviewpersoner udtrykte ikke at dette var
hammende, og hvis blot forandring var tilstreekkelig velargumenteret, var det muligt at fa
finansiering. | efterrationaliseringen er det blevet overvejet hvad dette skyldes. For skyldes det at
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gkonomi ikke bliver anskuet som vaerende havende en effekt, eller har intervieweren ikke spurgt
tilstreekkeligt ind til dette? Ud fra beskrivelserne af struktur, og organisationens laissez faire-
tilgang, samt intervieweren egne observationer i organisationen, syntes det dog primeert at
skyldes fgrstnaevnte. Her er observationen at velargumenterede forandringer typisk lykkedes med
at finde finansiering, og der mere er en kultur pa at spare pa andre omrader. Lederens pointe om
at budgetkulturen er steerkt demotiverende, haenger formentlig ogsa sammen med at den kultur
vil fgre til mindre budgetter over tid, da besparelserne dermed bliver indlejret i budgetterne, jf.
den inkrementelle budgetteori. Dette kan formentlig, fra lederens perspektiv vaere problematisk,
da der dermed bliver et mindre gkonomisk raderum til de samme opgaver, og dermed en
reduceret agilitet. Det kan dermed diskuteres, hvor langsigtede de enkelte interviewpersoner har
taenkt i deres besvarelse. For er det i en kortsigtede syn, vil besparelserne formentlig ikke fremsta
som havende en markant effekt pa forandringsmulighederne, hvorimod det pa den lange bane kan
fere til omfattende besparelser og der af gkonomisk treeghed.

Diskussion af metode

Etnografi

| undersggelsen blev der brugt interview som den metodiske tilgang. Dette er fordi at specialet
anvendte Edgar H. Schein’ fortolkning af organisationskultur. Dermed var det afggrende at forsta
aktgrer i organisationens fortolkning af artefakterne. Her havde interviewene den fordel, at
interviewpersonerne kunne udspgrges til artefakterne, og der derpa kunne analyseres hvad deres
grundlaeggende antagelser var. Dette har dog den udfordring, som papeget senere, at der er
forskel pa hvad individet siger de ggr og hvad de faktisk g@r. Ved interview kan det forventes at
interviewpersoner i hgjere grad vil sige hvad de ggr, og typisk svare noget mere rationelt, end
hvad de faktisk ville ggre.

Her kunne et alternativ have vaeret at avende deltagerobservation (Brinkmann & Tanggard 2015,
81). Dette kunne have veaeret et supplement til interviewene, hvor undersggeren havde fulgt
aktgrerne i deres daglig dag, og set hvordan de agerede ift. de opstillede artefakter. Dette kunne
dermed vaere med til at teste om deres besvarelser i interviewene var sandfaerdige, og i hvor hgj
grad de stemte overens med deres handlinger. Her ville en supplering af en deltagerobservation
have haft en fordel, da interviewet har en svaghed i at vaere retrospektivt (Brinkmann & Tanggaard
2015, 86). Her ville deltagerobservation have sin fordel i at observere handling mens det sker, og
derfor ikke var underlagt efterrationalisering fra de observererede individer.

Dette kunne have givet en dybere og mere valid viden. Dette blev dog fravalgt da intentionen med
specialet var at fa sa meget, og omfattende viden om organisationens kultur, og dets pavirkning pa
forandringscasen som muligt. Interviewene blev derfor foretrukket da de bliver anskuet som en
kondensering af viden, ift. tids- og ressourcemaessige forbrug. Havde et observationsdesign veaeret
inkluderet, havde det veeret ngdvendigt at reducere i maengden af interview, hvorfor det havde
veeret pa bekostning af mangden af viden. Her er det vaerd at navne at netop en af
kritikpunkterne for deltagerobservation, er at det er tidskreevende (Brinkmann & Tanggaard 2015,
88), hvilket er steerkt problematisk ift. dette speciales afgreenset tidsperiode.
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Observationsdesignet kunne derimod anvendes i fremtidige undersggelser, for at teste om dette
speciales validitet.

Diskussion af teori

Samarbejde

| opgaven var teori om fysiske rammer og budget blevet udvalgt til at supplere
organisationskulturs teorien, med henblik pa at anvende disse som artefakter. Med opgavens
abduktive tilgang, forekom der flere fund, uden for den anvendte teori-ramme. Dette var bla.
vedrgrende samarbejde og specielt tveergaende samarbejde mellem afdelinger, som viste sig at
have stor kulturel betydning for interviewpersonerne. Det kan dermed diskuteres om teori
vedrgrende samarbejde, skulle vaere inddraget eller alternativt anvendt i fremtidig forskning ift.
forstaelse af kommunal-organisationskultur. Her kunne der eksempelvis veere anvendte
tveerprofessionel-samarbejdes’ teori (Tofteng & Bladt 2017; Pedersen 2016). Dette kunne veaere
relevant, da teorien kan veere med til at forklare organisationens udfordringer med tvaergaende
samarbejde. Dette er bla. hvordan samarbejde ofte bliver en organisatorisk uddeling af opgaver,
og ikke et reelt samarbejde og hvordan samarbejde i sig selv er omkostningstungt (Tofteng & Bladt
2017, 15-16). Sidstnaevnte blev ogsa naevnt i undersggelsen som en hindring ift. gget samarbejde.
Teorien vedrgrer desuden hvordan professionskulturer, magtrelationer mv., kan vaere en haamsko
for gget samarbejde. Dette er specielt interessant i en case, som dette speciale, da der netop var
at ggre med en kulturelt heterogen gruppe, hvorfor der er flere kulturer og deraf en kamp om
magt, som kan vaere hindrende for samarbejdet og i sidste ende forandringsprocesser. Teori om
tveerprofessionelt samarbejde, kan dermed veere med til at belyse nogle af de udfordringer der er i
sadanne samarbejder. Dette kan dermed vaere med at give et endnu mere nuanceret billede af
organisationskulturen, og skabe indsigt i dets udfordringer. Det kan dermed bidrage til en
videnskabelig to-foldighed, hvor det giver mere forstaelse af organisationskultur og dets effekter,
og samtidig skabe indsigt i samarbejde mellem fagprofessionelle og hvordan det pavirker
forandring.

Konklusion

Dette speciale havde til hensigt at undersgge problemformuleringen:

Hvordan er organisationskulturen i Holbeek Kommune, og hvordan pavirker disse muligheden for at
fa implementeret visionsplanen ‘Mod péd kerneopgaven’?

Specialet havde dermed til hensigt at undersgge to ting. Fgrst havde den til hensigt at identificere
hvilke organisationskulturelle antagelser der kom til udtryk, og derefter hvilken effekt der havde
pa forandringscasen, som er visionsplanen ‘"Mod pa kerneopgaven’.

Fgrste del af analysen udmgntede sig i at der ved hjaelp af teorien om organisationskultur om
artefakter, vaerdier og grundlaeggende antagelser, blev identificeret en raekke grundleeggende
antagelser hos interviewpersonerne inden for 4 kategorier: Struktur, ledelse, hastighed og
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samarbejde. Dette blev gjort ved hjaelp af artefakterne inden for fysiske rammer, budgetstruktur
og arbejdsprocesser. Det blev endvidere fundet at organisationskulturen bar praeg af
heterogenitet, hvorfor der inden for kategorierne blev identificeret forskellige grundleeggende
antagelser, hos interviewpersonerne.

Inden for struktur blev organisationen anskuet som havende en Igs struktur hvilke udmgntede sig i
2 forskellige grundleeggende antagelser, hvor den ene var en negativ antagelse om at der er brug
for fast struktur og styring for at have en god struktur, og den anden var en positiv grundleeggende
antagelse hos medarbejderne, om at en Igs struktur giver frihed og tillid til medarbejderne.

Inden for ledelse var vaerdien at der var minimal ledelse. Dette udmgntede sig igen i 2 forskellige
grundlaeggende antagelser, hvor den ene var negativ som grundlaeggende antagelse var at der
kraeves mere ledelse for at have god faglighed, og den anden var positiv og det som en
grundleeggende antagelse om at det giver god faglig sparring.

Inden for hastighed var vaerdien at organisationens hastighed var langsom. Dette udmgntede sig i
en grundlaeggende antagelse det giver bedre mulighed planlaegning, men ogsa at det medfgrer at
organisationen handler i sidste gjeblik.

Sidste kategori var samarbejde. Her var vaerdien at organisationen var gode til at samarbejde pa
personplan, men det er udfordret i stgrre tveergdende samarbejder. Dette viste en grundlaeggende
antagelse om at samarbejde er godt, da interviewpersonerne pointerede at de gnskede mere
samarbejde. Desuden var der en grundlaeggende antagelse om at det at sidde tzet pa hinanden var
godt for samarbejdet.

I anden del af undersggelsen, blev det undersggt hvordan organisationskulturen pavirkede
muligheden for at lave forandringer, og dernast hvilken betydning det havde for
forandringscasen.

Her viste det sig at det var relativt nemt at fa indfgrt forandring, specielt hvis det var mindre ikke-
tveergaende forandringer, dog med en grundlaeggende antagelse hos medarbejderne om at der
var i overkanten af opbakning. Dette havde en haemmende effekt pa forandring da det medfgrte
treethed, da der er for megen forandring. Denne traethed, og hindring for forandring, bliver
yderligere forstzaerket af manglende forandrings-strategier, hvor der var en grundlaeggende
antagelse om at det ville vaere fordrende for bedre forandring. Dette vidner om at
forandringscasen hensigt med reduktion af regler og retningslinjer bliver heemmet af
organisationskulturen, da det er med til at skabe treethed og frustration. Desuden vidner det om at
forandringscasen hensigt med strategisk forandring, ikke er blevet indlejret i
organisationskulturen.

Desuden kunne de uklare arbejdsprocesser, og mangel pa struktur veere heemmende for personer
der havde minimal erfaring med organisationen. Dette betgd at nyere medarbejder oplevede at
det var sveert at fa en forandring igennem, da processerne er uklare. Der kunne dermed
identificeres en grundleeggende antagelse om at tydeligere, og formelle forandringsprocesser ville
veere fordelagtig. Dette understregede tesen om at uklare arbejdsprocesser er hammende for
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forandring.

Desuden blev det papeget at pa de st@rre tvaergaende forandringer, var der en hindring ift.
kulturen om ansvarsfratagelse, hvor ansvar blev en hindring. Dette er specielt ift. tveergaende
samarbejde som flere interviewpersoner gnskede, men hvor forandringen gik traeg. Det kan derfor
konkluderes at organisationskulturen er heemmende ift. forandringscasen hensigt med gget
tvaergdende samarbejde, hvilket blev fortolket af interviewpersoner som grundet
uhensigtsmaessige fysiske rammer, hvilket understgtter det teorien om at de fysiske rammer er
med til at skabe samarbejde. | dette speciale viser de fysiske rammer af vaere heemmende for
samarbejde og deraf forandring.

Interviewpersonernes opfattelse af at organisationen var langsom forventes ogsa at hindre de
stgrre forandringer jf. en oplevelse af treeghed. Dette understregede ogsa sidste tese, om at der
var en tilstedeveerelse af uhensigtsmaessige arbejdsprocesser, hvilket har en heemmende effekt, pa
forandring. Det kan dermed konkluderes at forandringscasen hensigt med at reduktion i regler og
retningslinjer, bliver heemmet af uklare arbejdsprocesser.

Tesen om budgetter fandt ikke empirisk opbakning og her var konklusionen i hgjere grad at
budgetstrukturen med sma budgetter var fleksibelt og gav muligheder for forandring.

Afslutningsvis er det vaerd at bemaerke at organisationen er praeget af en kultur der er relativt
heterogen. Dette forventes ogsa at veere en hindring ift. forandring da det kan fgre til udfordringer
med at opna konsensus.

Opsummeret vidner det om en kultur der er praeget af en fri og Igs struktur, som skaber
muligheder for forandring, men samtidig er der en mangel pa formalisme og gennemsigtighed som
hindrer samarbejde og forandring. Det kan dermed konkluderes at forandringscasen hensigt med
at skabe rammer for forandring er til stede, men at det bliver h&ammet af en organistionskultur,
hvor specielt det tvaergaende samarbejde er heeammende.
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