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Abstract

The dissertation takes its starting point in a change of the organization at the
Municipality of Fredericia, which among other things has resulted in the establishing of
a new department. It is the aim of this dissertation to examine the learning

possibilities such a process of change of organizational structure give the employees.

In the early 2005 the Board of Directors started a project that, among other things, had
as a goal to unify the administrative staff, into four new sections. It is my hypothesis
that, that kind of change provides plenty of learning possibilities among the employees
— possibilities, that we may not pay much attention to at our working places. To bring
focus to these learning possibilities, 1 have asked, what kind of learning possibilities,

the new sections bring the employees.

Changes are often associated with resistance — at the individual level as well as at the
more social level. Therefore, | have in my dissertation included to examine the barriers

which exist for the learning process.

The dissertation pays especially attention to establishing of the Accounts & Support
section, which is part of the economical section at Municipality of Fredericia. |1 have
interviewed the Finance Director as well as five employees. | have asked them
questions about their experiences from the process of change, from the moment the
decision of establishing the economical section was made in February 2006, to the
interviews in October 2006. Further more | have asked them what they expect of their
future duties, routines and co-operation. Finally, | have chosen to ask them to describe
situations where they, according to their own experience, either learned a lot of almost
nothing. | have asked them these questions in order to perceive an impression of their

understanding of learning.

I have analyzed the learning possibilities by using the model for learning in working life
by llleris et al. and E. Wenger’s theory on identity development through communities of
practice. The model by llleris et al. builds on a double perspective of learning that
combine the individual level with the social level. The individual level is divided into the
cognitive dimension and the psychodynamic dimension. The social level is divided into
the technical-organizing environment of learning and the social-cultural environment of

learning. This dissertation focuses, especially, on the learning possibilities made
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through changes in the technical-organizing environment of learning, when a new
section is established, and therefore also the psychodynamic factors influence on
learning. The technical-organizing environment of learning includes factors like the
content of labour, the division of labour, the employees™ authority, the possibilities of
social interaction and the strain of work. The possibilities for learning hence the social-
cultural environment of learning, that among other things includes the possibilities to
join different working communities, is examined by using Wenger’s theory of identity

development.

The interviews have shown that employees as well as the Finance Director only expect
small changes in the technical-organizing environment, as a result of establishing the
Accounts & Support section. The employees are “bringing their economic tasks” to the
new department, and just a few employees are to expect greater changes in proportion
to their future tasks. The changes are rather to be expected due to new routines and
new possibilities for interaction within the section. It is, therefore, mainly new
possibilities (and demands) for social interaction that creates learning possibilities in
proportion to the technical-organizing environment. By using Wenger’s theory this is
supported by the fact that the possibilities for identity development through
establishing one or more communities of practice in the new department seem rather

likely.

Developing identity is according to Wenger conditioned by the mutual commitment, by
developing shared practice and shared repertoire of resources. The employees at the
Accounts & Support section come from different parts of the organization, and have
been used to different ways of working, and different communities, that have
contributed to the development of each of the employees identity. The new community
requires a new way of understanding ones membership, where the employees need to
see themselves as suppliers to a set of customers. Both the communities of practice
within the Accounts & Support section as well as fantasy and adaptation contribute to
developing identity. Fantasy contributes to the ability to see oneself as part of a larger
correlation. Fantasy, in this situation, can contribute to developing identity for the
employees, so that they see themselves as “suppliers” rather than “administration
employees”. By accepting alternate demands from different customers, and by
following common procedures and routines within the staff of Economics, adaptation

also contributes to developing identity among the employees.
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It is characteristic that the way the employees understand learning is connected with
professional skills, and with having certain responsibility for an assignment, like they
also make a point of the individual dimensions. Opposite the manager understands the
concept of learning more as social relations at the working places. In my dissertation |
therefore conclude, that a lot of learning due to establishing the Accounts & Support
section, is not perceived by the employees, because they do not think of developing
identity through social relations and communities of practice as real learning. As the
possibilities for learning is not to the same degree seem “hidden” to the manager, the

possibilities to make these aspects of learning more visible, are quite plausible.

Even though establishing the Accounts & Support section seems to make some very
good possibilities for learning among the employees, there is a chance of the learning
process will meet certain barriers. |1 have analyzed the barriers that may exist at the
individual level as well as at the more social level.

At the individual level llleris et al. mention, among other things, defence of identity.
Defence of the identities the employees have developed in their previous sections and
communities can become a barrier for developing “new” identity within the new
communities.

At the more social level especially one factor barrier of learning possibilities arises —
that is the physical location of the employees during the process.

The interviews took place while the employees were still not placed together with their
new colleagues. This has reduced the employees™ commitment, their possibilities for
working together and their experience of being one section.

As the employees have moved during November 2006, this barrier has been, however

only temporary, and the learning possibilities should in future be more plausible.
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Indledning

Nar organisationer forandres og omstruktureres er der ofte almindelig enighed om, at
der, som konsekvens heraf, er behov for leering — eller kompetenceudvikling, som det
ofte kaldes pa arbejdspladserne - hos medarbejderne. Behovet for leering synes stadig
stagrre i en tid, hvor mange efterhanden er enige om, at forandringer ikke er noget vi
kan undgd, udseette eller bare forberede os pa, men forandringer er snarere blevet et
vilkar. Skal medarbejdere (og ledere) kunne agere i en verden, hvor forandring er et
vilkar, er der maske brug for at seette fokus pa en anden type leering end vi er vant til.
Det er min oplevelse, at vi er hurtige og gode til at fokusere pa de faglige behov for
leering, der kan identificeres hos medarbejderne. Der udarbejdes kompetenceplaner, og
medarbejderne sendes pa kurser eller videreuddannelse for at styrke deres faglighed.
Til en vis grad fokuseres der ogsa pa de holdninger og veerdier, som arbejdspladsen
"har” og som skal skinne igennem hos medarbejderne. Gennem ”“teamtraening” og
"temadage” er det populeert at arbejde med, hvordan man som arbejdsplads lserer
hinanden at kende og far en “feelles kultur’. Men der fokuseres maske ikke sd& meget
pa, hvilken laering det skal - eller naturligt vil - bibringe medarbejderne. Laering er pa
arbejdspladsen meget sjeeldent et mal i sig selv. Vi skal altid lsere for at blive fagligt
steerkere, for at leve op til kundernes krav og forventninger og for at leve op til
virksomhedens mal. Vi skal sjaeldent leere, blot fordi det udvikler os som mennesker.
Dette fokus ma alt andet lige ogsd praege den made vi ser pa leering p&, og hvad vi

opfatter som leering.

Dette speciale tager afsaet i et forandringsprojekt pad en kommunal arbejdsplads, hvor
jeg selv er ansat som udviklingskonsulent. Jeg har ikke veeret inddraget som konsulent
i projektet, i seerligt stort omfang, men er naturligvis aktgr, da de omstruktureringer og
den udvikling, der skal ske, ogsa vedrgrer den afdeling jeg er ansat i. Det er mit mal at
afdeekke hvilke leeringsbehov leder og medarbejdere er optaget af, men ogsa at
synligggre den leering et forandringsprojekt som dette kan/vil danne grobund for, men
som arbejdspladsen maske er knapt sa optaget af. Teoretisk tager specialet afsaet i en
model for laering i arbejdslivet af Knud llleris og samarbejdspartnere® samt i Etienne

Wengers teori om identitetsudvikling?.

Y llleris og samarbejdspartnere, Leering i arbejdslivet, 2004
2 Wenger E., Praksisfeellesskaber, 2004
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Problemstilling og problemformulering

I Fredericia Kommune igangsatte Direktionen i 2005 et forandringsprojekt (herefter
kalder Projekt FOKUS®), der havde som mal, at "nedbryde” Forvaltningsstrukturen og
samle en reekke medarbejdere i fire "nye” stabsfunktioner — @konomi, Personale &

Uddannelse, IT samt Byrads- & Direktionssekretariat. Nar “nye” her seettes i
citationstegn skyldes der, at stabsfunktionerne reelt har eksisteret leenge, men dels har
de indgaet pa forskellig vis i organisationen, dels udvides de enkelte stabe i kraft af
projekt FOKUS bade hvad angar antal medarbejdere og krav til opgaveudfgrelsen. Den
nye struktur tradte formelt i kraft 1. september 2006.

I forbindelse med Projekt FOKUS skal "nye” medarbejdere arbejde sammen, leve op til
”"gamle” og nye krav fra kunderne og maske ogsa finde en ny forstaelse af "egen plads”
i organisationen.

Neerveerende speciale omhandler udelukkende den proces, der foregar, nar en ny
organisation dannes, og seerligt de lseringsmaessige aspekter i forbindelse med
processen.

Jeg tager afseet i afdelingen Regnskab & Support, som er den ene af to afdelinger i
staben @konomi. Afgraensningen til at fokusere pa en konkret afdeling skal ses i lyset
mit gnske om at fokusere pa en given arbejdsplads.

Som naevnt i indledningen, er det min oplevelse, at der i forbindelse med den type
forandringsprocesser ogsad er opmaerksomhed pa leering — i det mindste formelt set,
idet det stort set altid fremgar af indstillinger og lign. at det er vigtigt, at
medarbejderne ogsad kompetenceudvikles. Ofte er det blot sveert at se, hvad der
konkret ligger bag sadanne “erklaeringer”. Jeg finder det derfor interessant at
undersgge, hvilket fokus leder og medarbejdere egentlig har, nar det drejer sig om
leering i forbindelse med dannelsen af en ny afdeling. Jeg har endvidere en hypotese
om, at medarbejderne alene i kraft af den forandringsproces de gennemgar ved at blive
en del af en ny afdeling, ogséa vil opna leering. Samtidig er jeg dog langt fra sikker p3,
at medarbejderne og ledere ogsa oplever dette som en egentlig leereproces. Det er
sdledes min antagelse, at der forekommer lzering i organisationen, som er “skjult” for
dens medlemmer.

Pa trods af min hypotese om, at forandringsprocesser og konkret som her dannelse af
en ny afdeling vil medfgre laering, er der dog ofte ogsa forhold undervejs, som pa
forskellig vis kan virke hsemmende for leereprocessen. Det kan veere tale om
organisatoriske forhold, der kan pavirke laeringsmiljget, men der kan ogsa veere tale

om andre forhold af social karakter eller om forhold, der kan henfegres til det

% FOKUS star for Faglighed, Organisation, Karriere, Udvikling og Samarbejde
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individuelle plan. For at belyse mulighederne for lzering er det saledes ogsa veesentligt

at se pa barriererne for laering.

Problemformulering:
P& baggrund af ovenstdende stiller jeg felgende spgrgsmal:
Hvilken leering danner etablering af Regnskab & Support grobund for blandt afdelingens

medarbejdere? Hvilke barrierer kan der identificeres for laereprocesserne?

Metode

Som neevnt i problemstillingen har jeg valgt at tage afseet i afdelingen Regnskab &
Support, som er en del af gkonomistaben.

Nar jeg har valgt at tage udgangspunkt i netop denne afdeling haenger det bl.a.
sammen med den rolle jeg selv har i organisationen. Jeg er ansat som
udviklingskonsulent i staben Personale & Uddannelse, og alene af den grund har jeg
fravalgt at tage afseset i denne stab, idet jeg gnsker at minimere risikoen for en
sammenblanding af mine roller som hhv. ansat konsulent og forsker. Derudover har jeg
gnsket at minimere risikoen for at veere for preeget af min egen forforstaelse i
forbindelse med gennemfgrelse af den empiriske analyse. Det er min vurdering, at
denne risiko ville have veeret stor, hvis jeg valgte at tage udgangspunkt i Personale &
Uddannelse. Desuden finder jeg Regnskab & Support velegnet til at belyse laering i
forbindelse med et forandringsprojekt af denne karakter, idet Regnskab & Support

udggres af medarbejdere fra alle fire hidtidige forvaltninger.

Til grund for indsamling af de empiriske data til dette speciale ligger skriftligt materiale
om Projekt FOKUS og etablering af gkonomistaben/Regnskab & Support — herunder
interne dokumenter fra @konomi’s arbejde med implementeringsprocessen fra februar
2006 til september 2006. Derudover har jeg gennemfart interviews med

gkonomichefen samt fem medarbejdere fra Regnskab & Support.

Den empiriske del af neerveerende speciale omhandler sdledes dels tidsrummet fra
februar 2006, hvor den nye gkonomistabs personalesammenseaetning er kendt, og frem
tii oktober maned, hvor der gennemfagres interviews. Derudover undersgges
medarbejdernes og ledelsen forventninger fremtiden. Det er saledes ikke kun den

allerede gennemfagrte proces, men ogsa de forventninger der ligger til fremtiden, der
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sammen med den valgte teori danner grundlag for vurderingen af, hvilken leering

forandringsprocessen danner grobund for.

Dataindsamling

Det skriftlige materiale bestar bl.a. af projektbeskrivelser, indstillinger fra arbejds-
gruppen vedr. @konomi, handlingsplaner og organisationsbeskrivelser fra
gkonomistaben. Materialet bidrager med faktiske og “objektive” oplysninger om
beslutninger i forhold til implementeringen af Projekt FOKUS — herunder mal og

forventninger i forhold til medarbejdernes kompetenceudvikling.

Interview

”Formalet med det kvalitative forskningsinterview er at indhente beskrivelser af den
interviewedes livsverden med henblik pa fortolkning af de beskrevne feenomener”
(Kvale, 1997, s.41).

Formalet med at gennemfgre interviews i forbindelse med dette speciale er saledes at
na i dybden i forhold til den rejste problemstilling. Interviewene skal medvirke til at
afdeekke de aspekter af leering i forbindelse med forandringsprojektet, der er i fokus —
eller maske netop ikke er i fokus — hos interviewpersonerne.

Naggleordene i ovenstaende citat af Kvale er "livsverden”, "faenomener” og “fortolkning”.
Forskningsinterviewet tager afseet i feenomenologien, og gennem interviewet sgger
intervieweren saledes, at fa indblik i den/de interviewedes livsverden i relation til det
eller de feenomener interviewet omhandler — i dette tilfeelde leering i forbindelse med

etablering af en ny afdeling, som led i et stgrre forandringsprojekt.

Interviewene gennemfgres som semistrukturerede interviews, pa baggrund af
interviewguides®, der skal medvirke til at fastholde en vis struktur og et vist fokus i
interviewet, men samtidig ogsa giver mulighed for "spontant” at spgrge ind til nogle af
interviewpersonernes svar, eller at eendre i raekkefglgen af spgrgsmalene, hvis dette

virker mest naturligt under interviewet.

For at opnd det bedst mulige indblik i interviewpersonernes livsverden har det veeret
min intention som interviewer at opna faenomenologisk reduktion (Kvale, 1997, s.62),
og sa at sige saette min egen forforstaelse i parentes, eksempelvis i forhold til

organisationen/arbejdspladsen, de enkelte interviewpersoner og Projekt FOKUS som

* De to interviewguides — til hhv. interview af gkonomichef og medarbejdere — er vedlagt som bilag 3 og 4.
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helhed. Dette synes seerligt vigtigt, da jeg selv er en del af den organisation, jeg

undersgger.

Valg af interviewpersoner

Formalet med specialet er at afdeekke gkonomichefens og den samlede afdelings
forventninger til og oplevelse af leering i forbindelse med etablering af afdelingen, og
dermed at give nogle indikationer pa hvilke behov, krav og oplevelser, der eksisterer,

og hvordan disse kan forstas i forhold til de valgte teoretiske aspekter.

Det er et bevidst valg, at der netop interviewes én leder — nemlig gkonomichefen. Dels
var denne ogsd leder af den “gamle” Budget- og Regnskabsafdeling (@konomisk
forvaltning), dels har han staet i spidsen for arbejdet med etableringen af den nye stab
som helhed. Desuden har han deltaget i selve det indledende projektarbejde som
formand for den arbejdsgruppe, der har udarbejdet indstillingen vedr. den nye
gkonomistab, ligesom han ogs& som leder af den samlede stab har en markant rolle i
forhold til at opsaette mal for medarbejdernes udvikling. Det ma séledes forventes, at
der hos gkonomichefen ligger megen viden om de ledelsesmaessige forventninger og

krav til medarbejdernes leering.

Jeg har herudover valgt at interviewe fem medarbejdere fra Regnskab & Support ud fra
falgende kriterier:

Regnskab & Support er “opdelt” i tre omrader, der hver isser skal deekke seerlige
politiske udvalgsomrader® — der veelges en person fra hvert omréde. For at deekke hele
populationen har det samtidig veeret vigtigt for mig, at der veelges en person fra hver af
de hidtidige forvaltninger. Det er ikke min tanke at udarbejde en egentlig analyse af,
om der er forskel i leeringsforstdelsen afheengigt af, hvor i organisationen
medarbejderne er kommet fra — det er min opfattelse, at populationen under alle
omsteendigheder er for lille til, at man kan sige noget endeligt om dette. Alligevel har
det veeret vigtigt for mig at sikre en bred repreesentation blandt medarbejderne ogsa
med hensyn til, hvor de tidligere var ansat, idet jeg gnsker, at synspunkter og
oplevelser, der kunne veere afhaengige af tidligere tilhgrsforhold, kommer frem i
analysen. Derudover har det veeret mit gnske, at interviewpersonerne skulle veere
forankret i det fagomrade, de er kommet fra inden dannelsen af Regnskab & Support.
Dette skyldes, at jeg bl.a. har valgt at undersgge leeringsaspekter i forbindelse med den

forandringsproces, der sker, nar medarbejdere “flyttes” fra én afdeling og samles i en

® En mere specifik beskrivelse af gruppeinddelingen fremgar af Bilag 2
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ny. Det giver derfor ikke i specialets optik mening f.eks. at interviewe personer, som
farst er ansat efter Regnskab & Support er dannet. Det har sdledes veeret et krav, at
medarbejderne skulle have minimum 2 Aars erfaring i organisationen og indenfor
gkonomiomradet. P& baggrund af de opstillede kriterier ville fire interviewpersoner
umiddelbart veere tilstreekkeligt, men da den ene af de medarbejdere, der kommer fra
den "gamle” centrale budget- og regnskabsafdeling, tidligere har arbejdet indenfor
budget- og analysefeltet, men har gnsket at arbejde med regnskab i stedet, har jeg
fundet det interessant at se, om dette bibringer seerlig viden i forhold til oplevelsen af

leering.

Interviewpersonernes roller

I forbindelse med specialet interviewes som neevnt dels en leder, dels en raekke
medarbejdere. Dette indebeaerer naturligvis, at interviewpersonerne kommer til at spille
forskellige roller i forhold til den empiriske undersggelse.

Medarbejderne ma som interviewpersoner ses som repraesentanter (Kvale, 1997, s.
214), da det netop er leering hos medarbejderne, der er specialets undersggelsesfelt.
Den interviewede leder fungerer ogsd som repraesentant i forhold til afdaekning af
ledelsens krav og forventninger til medarbejdernes laering, men ma dog ogsa ses som
informant i forhold til beskrivelser af tiltag i processen med dannelse af afdelingen, og i
forhold til synspunkter pd medarbejdernes oplevelser og forventninger.

I forbindelse med analyse af de transskriberede interviews kan det veere veesentligt at
holde sig de forskellige roller for gje, idet validiteten af interviewpersonernes udtalelser

bar ses i lyset af de to perspektiver.

Interviewtidspunktet

Interviewene har fundet sted i farste halvdel af oktober maned. Pa dette tidspunkt har
medarbejderne fortsat rent fysisk veeret placeret forskellige steder i organisationen.
Generelt har medarbejderne pa interviewtidspunktet ogsa kun i meget begraenset
omfang faet nye opgaver — nogle lgser fuldsteendigt de samme opgaver som tidligere,
mens andre har faet enkelte nye opgaver. | forhold til arbejdet og den konkrete
opgavelgsning, har interviewpersonerne saledes ikke pa interviewtidspunktet oplevet
den store forandring i forhold til tidligere. Dette har vist sig at have en veaesentlig
betydning for deres oplevelse af forandring og leering i processen, og vil blive belyst

naermere i analyseafsnittet.
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Gennemfgrelsen af interviewene

@konomichefen har veeret inddraget i processen omkring specialet fra det tidspunkt,
hvor det var klart for mig selv, at jeg gnskede at inddrage gkonomistaben i den
empiriske del af analysen. Han har derfor ogsa tidligt i processen veaeret informeret om
specialets indhold og har veeret inddraget i processen omkring udveelgelse af
medarbejdere til interviews. Inden gennemfgrelsen af interviewet med gkonomichefen
har han séledes haft et vist kendskab til specialet.

Hver medarbejder har inden gennemfgrelsen af interviewet modtaget en mail med en
kort introduktion til specialets omdrejningspunkt og formalet med interviewet. |
forbindelse med gennemfgrelsen af interviewet har de faet en lidt dybere introduktion,

bl.a. til hvad interviewene skulle bruges til.

Interviewene er gennemfgrt i medarbejdernes arbejdstid og i et mgdelokale udenfor
deres egen afdeling. Der har veeret afsat en time til hvert interview, og dette har veeret
tilstreekkeligt. Det er min oplevelse, at hverken jeg selv eller interviewpersonerne under
interviewet har veeret optaget af tiden, men hvert interview har haft en varighed af 45-
60 minutter.

Det har veeret mit gnske at sikre starst mulig dbenhed fra interviewpersonerne, og
anvendelse af citater sker derfor for medarbejdernes vedkommende udelukkende i
anonymiseret form.

Alle interviewpersonerne har bidraget positivt til interviewene og med en utrolig stor
abenhed og erlighed, og jeg har séledes ikke oplevet nogen former for forbehold,
hverken i forhold til emnet eller i forhold til mig som interviewperson. Dette har veeret

meget frugtbart for analysen.

Interviewene er blevet optaget pA mp3, og dette har bevirket, at jeg har kunnet
koncentrere mig 100% om den enkelte interviewperson uden at skulle veere optaget af
ogsa at gere notater. Interviewpersonerne er blevet informeret om, at interviewet ville
blive optaget, men det er min oplevelse, at det ikke har virket forstyrrende eller
unaturligt for interviewpersonerne. Efterfglgende har jeg transskriberet de enkelte

interview til brug for analysen.

Transskription

Transskriptionen af interviewene har haft farst og fremmest haft til formal at virke som
stgtte for min hukommelse i forbindelse med analysen af interviewpersonernes udsagn,
men har ogsa givet mulighed for at anvende citater fra interviewpersoner med henblik

pa at underbygge forskellige pointer i analysen.
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Interviewene er transskriberet ordret — dog saledes at ”stgj”, sasom pauser,
gentagelser (i samme seetning) og udtryk som ”gh”, "vel” og lignende er udeladt, idet
det er min vurdering, at disse ikke har veerdi, i forbindelse med det jeg gnsker at
undersgge i dette speciale. | analysen leegger jeg veegt pa det sagte og inddrager ikke

betydningen af pauser og lignende i tekstfortolkningen.

Sammenhaeng mellem metode og teori

Sammenhangen mellem teorierne og den valgte metode til afdeekning af empirien er
tydeligst i forbindelse med interviewene. Jeg har valgt at udarbejde to interviewguides,
som dog er bygget op om den samme raekke af temaer - en der er anvendt i
forbindelse med interview af gkonomichef, og en der er anvendt i forbindelse med
interview af medarbejderne. Nar jeg har valgt at tage afsaet i to forskellige
interviewguides skyldes det alene, at der qua interviewpersonernes roller i

forandringsprocessen er omrader, hvor spgrgsmalene vil veere forskellige.

Spgrgsmalene i interviewguiden sgger at belyse fglgende tre temaer:
e Hvordan kan (krav og forventninger til) medarbejdernes leering forstas i forhold
til det teknisk-organisatoriske leeringsmiljag?
¢ ldentitetsudvikling

e Barrierer for leeringen

Spgrgsmalene i de to interviewguides falger dog ikke slavisk/kronologisk de tre temaer,
idet eksempelvis nogle af de spgrgsmal, der retter sig mod “placering” af lsering
indenfor laeringsmiljget ogsa retter sig mod identitetsudvikling, eller naturligt laegger op

til spgrgsmal til belysning af muligheder for identitetsudvikling.

Anvendelse af teori

Jeg har valgt i dette speciale at belyse empirien gennem to teoretiske synspunkter —
dels gennem llleris og samarbejdspartneres teori om leeringsmiljger og deres model om
dobbeltperspektiv pd leering®, dels gennem Etienne Wengers teori om identitets-
udvikling i praksisfaellesskaber’.

Nar jeg har valgt at tage afsaet i llleris og samarbejdspartneres dobbeltperspektiv pa
leering skyldes det, at jeg finder modellen szerdeles anvendelig til at forstd og give
overblik over den laering, som synligt er i fokus pa arbejdspladsen — altsd den laering

ledelse og medarbejdere abent forholder sig til. Samtidig synligggr modellen forholdet

® Jlleris og samarbejdspartnere, Leering i arbejdslivet, 2004
! Wenger E., Praksisfeellesskaber, 2004
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mellem de sociale elementer og de individuelle elementer i leereprocessen. For at
fokusere yderligere pa dette samspil og pa det, jeg gennem specialet skal kalde “den
skjulte leering” vil jeg anvende Etienne Wengers teori om identitetsudvikling.

Ud over at teorierne er anvendt i forbindelse med opbygning af interviewguides
anvendes de saledes ferst og fremmest til at belyse og give en forstaelse af de
muligheder og forventninger til laering, der eksisterer i forbindelse med dannelsen af

Regnskab & Support.

Empiri

I dette kapitel beskrives den situation som specialets empiriske del tager afseet i. Vel
vidende at leering er noget der foregar hele tiden pa en arbejdsplads — uanset om man
er midt i en omstillingsproces eller befinder sig midt i en "normal” driftssituation, har
jeg valgt i dette speciale udelukkende at beskaeftige mig med den proces der foregar,
nar en ny organisation dannes og skal finde sit stasted. Dette skyldes dels min egen
interesse i sddanne forandringssituationer, dels at det er min oplevelse, at vi er meget
optaget af leering i netop disse situationer — men spgrgsmalet er, hvilken leering vi rent

faktisk er optaget af pa arbejdspladsen.

Projekt FOKUS

I 2005 vedtog Direktionen i Fredericia Kommune, at der skulle etableres en ny
administrativ struktur, i hvilken forvaltningsbegrebet var afskaffet. Som konsekvens
heraf skulle en resekke administrative “stgttemedarbejdere” samles i fire
stabsfunktioner, hvis fornemste opgave ville veere at servicere direktion, fagafdelinger
og politikere.

Fra at veere en organisation med fire forvaltninger med underliggende afdelinger samt
to stabsfunktioner (Byradssekretariat og Lgn & Personale) skulle det fremover veere en
organisation med ni fagafdelinger samt fire stabsfunktioner med reference til en samlet
direktion — dog séledes, at hver fagafdeling fortsat havde en kontaktdirektgr.®

Det administrative stgttepersonale skulle som neevnt samles i fire stabsfunktioner:
@konomi, Byrads- og Direktionssekretariat, IT samt Personale- og Uddannelse. De
medarbejdere, som tidligere havde beskeeftiget sig med disse opgaver i
forvaltningerne, skulle saledes samles centralt. Den nye struktur ville samtidig give fag-
og stabschefer en mere central rolle i organisationen. Malsaetningerne for den nye

organisation var bl.a.°:

8 Af Bilag 1 fremgér hhv. den gamle og den nye organisation af organisationsdiagrammer.
° Projektbeskrivelse for Projekt FOKUS, Fredericia Kommune, 2005
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e Gennem stgrre ansvar og kompetence at skabe gget rum for ledelse, der seetter
fokus pa hgj faglig kvalitet i kerneomraderne
e At realisere tvaergdende politikker
e At medvirke til at realisere ledelsesgrundlaget
e At skabe fleksibilitet pa tveers af organisationen — gkonomisk og
personalemaessigt med rum til at udnytte tveerfaglighed pa& tveers af
fagomrader
¢ At gge mulighederne for kompetenceudvikling og jobrotation
Et mal for omstruktureringen var séledes ogsa at skabe nogle fagligt steerke
stabsfunktioner, der skulle understatte fagafdelingernes fokus pa borgeren ved at lgse
en raekke administrative opgaver. Et centralt princip for den nye organisation blev, at
der skulle etableres et sakaldt kunde-leverandgr-forhold mellem stabene og
fagafdelingerne'®. Med de administrative medarbejdere samlet i stabene — og dermed
"veek” fra fagomradet — blev der ogsa stillet helt nye krav til stabsmedarbejderne om
stgrre samarbejde og koordinering pa tveers af de fire stabe, sdledes at fagafdelingerne
ville opleve helhed i opgavelgsningen, uanset hvilken stab, der oprindeligt stod for en
given opgave. Sagt pa en anden made, skulle f.eks. @konomi fremover i langt hgjere
grad end tidligere ogsa sikre, at de personalemaessige og IT-meessige aspekter af en
given opgave var afdeekket, inden "kunden” skulle modtage sit svar. Dette ville stille
krav til stabsmedarbejderne om at teenke i helheder i endnu hgjere grad end tidligere.
Som led i processen med at etablere den nye organisation blev der nedsat en reekke
projektgrupper — herunder bl.a. en projektgruppe, der skulle arbejde med forholdene
omkring den nye gkonomistab. Gruppen skulle udarbejde en indstilling til Direktionen,
som bl.a. skulle indeholde anbefalinger til, hvilke opgaver staben konkret skulle lgse,
principper for organisering, de personalemaessige konsekvenser og behov for

kompetenceudvikling.

gkonomistaben

@konomi var indtil 1. september 2006 en selvsteendig forvaltning, hvorunder ogsa
hgrte IT-afdeling og Borgerservicecenter. Med ikrafttreeden af den nye organisation
blev @konomi en stabsfunktion med ca. 35 medarbejdere mod tidligere ca. 13
medarbejdere. Med kunde-leverandgrprincippet i fokus vurderede projektgruppen, at
kravene til fremtidens stabsmedarbejdere ville veere, at de skulle*:

e Veere kundeorienterede

e Veere fleksible

10 projektbeskrivelse for Projekt FOKUS, Fredericia Kommune, 2005
1 Indstilling fra projektgruppe vedr. @konomistab, Projekt FOKUS, Fredericia Kommune, 2005
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o Veere helhedsorienterede

e Have grundleeggende viden om kommunalgkonomi

e Veere i stand til at dele viden

e Veere i stand til at saette sig ind i kundes fagomrade
Det blev desuden fremhaevet i indstillingen fra projektgruppen vedr. gkonomistaben, at
“for at fa kunde- leverandgrforholdet til at fungere i praksis handler det i hgj grad om
medarbejdernes personlige kompetencer og holdninger til selve opgavelgsningen”*?
Det hedder endvidere i indstillingen:
"Udgangspunktet er, at kompetenceudvikling er et krav til den enkelte medarbejder.
Herudover skal jobbet give mulighed for bade faglig og personlig udvikling. Staben skal
ogsd veere kendetegnet ved, at der skal veere en faelles basis viden, som i takt med
konsolideringen af staben gradvist gges. Medarbejderen skal ogsa selv ga ind og tage
ansvar for egen udvikling. Og endelig skal ledelse og medarbejdere vaere abne for alle

metoder til udvikling.”*®

Projektgruppen anbefalede desuden, at ledelsen og medarbejderne i den nye stab i
feellesskab skulle drgfte og beslutte organiseringen af staben, og medarbejderne skulle
ligeledes inddrages i arbejdet med at skabe en ny feaelles vision og veerdisaet. | den
forbindelse blev der lagt vaegt pa betydningen af, at alle medarbejdere i den nye stab
skulle opfattes som “nye” — pa trods af, at knap halvdelen af medarbejderne allerede
var ansat i staben (i den tidligere dkonomiske forvaltning).

Projektgruppens indstillinger blev alle godkendt af Direktionen og blev séledes lagt til

grund for implementeringen af den nye stab.

Regnskab & Support — en del af dkonomi

I januar maned 2006 skete den endelige udpegning af de medarbejdere, der udggre
den fremtidige stab @konomi. Herefter blev arbejdet med at etablere den nye struktur
indenfor staben samt at afdeekke kompetencer og leeringsbehov igangsat. Omkring
april maned 2006 blev den nye struktur i staben offentliggjort for resten af
organisationen, og formelt refererede medarbejderne nu til gkonomichefen, som
pverste chef for staben. @konomi blev opdelt i to afdelinger: Budget & Analyse og

Regnskab & Support*.

Nar jeg har valgt at tage afseet i Regnskab & Support skyldes det, at denne afdeling i

langt mindre grad end medarbejderne i Budget & Analyse har veeret vant til at arbejde

12 |Indstilling fra projektgruppe vedr. @konomistab, Projekt FOKUS, Fredericia Kommune, 2005
13 Indstilling fra projektgruppe vedr. @konomistab, Projekt FOKUS, Fredericia Kommune, 2005
14 Organisationsdiagram for @konomistaben er vedlagt som Bilag 2.
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sammen i den "gamle” organisation — altsa pa tveers af de hidtidige forvaltninger.
Medarbejderne i Budget & Analyse har tidligere arbejdet sammen omkring
budgetleegningsfasen, og i ferste omgang forventes det ikke, at der eendres pa

rollefordelingerne i forhold til tidligere.

Regnskab & Support bestar af 15 medarbejdere, der tidligere har veeret ansat
forskellige steder i organisationen. Der er saledes i den nye afdeling medarbejdere fra
bade Bgrn & Kultur, Social & Sundhed, Teknik & Miljg samt fra den “gamle”
@konomiske forvaltning (fremover kaldet Budget & Regnskab). | forbindelse med
etablering af afdelingen blev der udpeget en leder af afdelingen, som kom fra det
tidligere Budget & Regnskab.

Medarbejderne i den nye afdeling kendte séledes kun i begraenset omfang hinanden pa
forhand, ligesom en raekke af medarbejderne heller ikke kendte deres nye leder.
Erfaringsmeessigt spaender afdelingen fra medarbejdere med f& maneders erfaring til

40 ars erfaring i Fredericia Kommune.

De opgaver, der lgses af medarbejderne i Regnskab & Support daekker bl.a.
vedligeholdelse og opdatering af kommunens gkonomisystem, vedligeholdelse af
kontoplaner, bogfgring, radgivning af medarbejdere og ledere omkring anvendelse af
gkonomisystemet og bogfaringstekniske problemer og muligheder samt regnskabs-

afleeggelse. Der er saledes overvejende tale om driftsmaessige opgaver.

Teori

I dette kapitel beskrives de to teorier, der senere anvendes i forbindelse med analysen.
Indledningsvis har jeg valgt at beskrive den laeringsforstaelse der ligger til grund for de
to teorier. Herefter beskrives teorierne hver for sig, og som afslutning pa afsnittet

beskrives den sammenhaeng, jeg vurderer der er, mellem de to teoretiske aspekter.

Laeringsbegrebet

Den leeringsforstaelse der leegges til grund hos llleris et al. tager sit afsaet i, at hverken
den strengt indleeringspsykologiske forstdelse af laering eller den social-
konstruktivistiske lzeringsforstaelse alene er nok — leering skal forstds som et bade-og
(llleris et al. 2004, s. 50). Saledes siger de selv om dette: "Det er vores opfattelse, at
man er pa fejlspor bade nar man traditionelt som i den klassiske indleeringspsykologi

opfatter lsering som alene en indre psykologisk proces i individet, og nar man som
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socialkonstruktivisterne heevder at det udelukkende er en social proces. Pointen er
tvaertimod at menneskelig leering altid er begge dele pa én gang” (lbid, s. 50).

De tilslutter sig dermed en opfattelse af, at lsering er situeret (Lave & Wenger, 2003),
og séledes er pavirket af de situationer under hvilke leeringen finder sted, men laering
er fortsat en individuel proces, som vil veere preeget af "deltagernes” erfaringer og hvad
de tidligere har leert. Det er saledes deres opfattelse, at kollektiv laering — forstaet
séledes, at alle lzerer det samme — kun i meget begraenset omfang vil finde sted (llleris

et al., 2004, s. 50-51).

Det meste af den leering, der finder sted pa arbejdspladsen sker som uformel leering.
Uformel leering defineres hos llleris et al. Som “alt hvad der ikke er formaliseret, fx i
form af undervisning, instruktion, debatmgader el.lign” (lbid, s. 82).

Man har herudover — bl.a. pd EU-plan - talt om ikke-formel laering, som finder sted i
foreninger, projekter mv. men da graenserne mellem uformel og ikke-formel laering er
sa flydende, at det er meget vanskeligt at skelne mellem det ene og det andet, vil jeg i
dette speciale ikke skelne mellem de to begreber, men blot anvende udtrykket uformel

leering.

Formel leering definerer jeg, som et modstykke til uformel leering — dvs. den leering, der
er formaliseret f.eks. via uddannelsessystemet, men ogsa via interne eller eksterne
kurser, temadage m.v. Formel leering skal altsd her forstds bredere end blot den

leering, der finder sted via uddannelsessystemet.

Jeg finder det endvidere veaesentligt at pege pa den form for laering, som kaldes
incidental leering eller utilsigtet leering. Den utilsigtede leering er et biprodukt af noget
andet (lbid, s. 81) — f.eks. leering der opstar, hvis man begar en fejl i en
opgavelgsning. Derimod kan uformel leering godt veere tilsigtet — f.eks. hvis man sgger
rdd hos en kollega i forbindelse med opgavelgsningen, for at undga at lave fejl. Ved at
seette fokus pa leeringsmiljget kan man saledes maske gere noget af den utilsigtede
leering til uformel men tilsigtet leering, eksempelvis i form af eendringer i de metoder,
hvorved opgavelgsningen finder sted. lkke dermed sagt, at utilsigtet leering er noget
negativt, eller mindre brugbart — der kan veere megen god leering i utilsigtet laering, og
den vil altid eksistere som et veesentligt element af arbejdet, men det er min
opfattelse, at den mere tilsigtede — om end uformelle — leering i en reekke tilfeelde er til
stgrre gavn for bade arbejdspladsen og den enkelte medarbejder, ligesom den

uformelle leering ogsa kan indga i den enkelte medarbejders
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kompetenceudviklingsplaner, mens det er meget sveert at "arbejde” bevidst og
planleegge med begrebet "utilsigtet laering”.

Etienne Wenger ser lsering som . et integreret og uadskilleligt aspekt af social
praksis” (Lave & Wenger, 2003, s. 33). Hans grundleeggende syn er, at leering er
situeret — dvs. at leering altid finder sted i en bestemt situation, og at situationen ogsa
vil pavirke karakteren af laering. Wenger er kritiseret for, at han i sine arbejder med
Jean Lave har for ensidigt fokus pa at laering sker som en del af social praksis, og ikke
som en individuel proces (llleris, 2003, s. 139). P& det individuelle plan forstar Wenger
dog leering som udvikling af identiteter, og Wenger siger selv om identitetsbegrebet, at
”Begrebet identitet tjener som akse mellem der sociale og det individuelle, saledes at
de kan beskrives i forhold til hinanden” (Wenger, 2004, s. 169).

Wenger beskeeftiger sig dog ikke seerligt med hvordan laeringen foregar — om den med
de tidligere anvendte begreber finder sted som formel, uformel eller utilsigtet leering.
Dette betyder ikke, efter min opfattelse, at begreberne ikke er anvendelige i forhold til
Wengers forstaelse — snarere kan begreberne tjene som supplement i forstdelsen af
den laering der finder sted pa arbejdspladsen.

Gennem specialet vil jeg saledes sgge at koble begreberne, og dermed se Wengers
udvikling af identiteter, som en integreret del af llleris og samarbejdspartneres

dobbeltperspektiv pa laering.

Nar jeg tidligere i dette speciale har anvendt begrebet “skjult laering” skal det forstas,
som den leering organisationen (leder og medarbejdere) ikke har gje for — den leering
som foregéar, uden at man opfatter det som laering. Den skjulte leering kan saledes
bade veere uformel, utilsigtet eller en del af identitetsudviklingen. Den formelle lzering
vil dog ikke kunne opfattes som skjult, alene af den grund, at der qua formaliseringen

allerede er fokus pa leering.

Identitetsbegrebet

llleris et al. inddrager i deres model begrebet "arbejdsidentitet”, som skabes gennem
leereprocessen, ved at impulserne i samspilsprocessen omseaettes i tilegnelsesprocessen
(llleris et al, s. 65). Dette beskrives naermere nedenfor i Figur 1. llleris et al. taler om
”"een” arbejdsidentitet, hvor Wenger taler om flere identiteter, der er i spil samtidig —
eller om neksus af multipelt medlemskab (Wenger, 2004, s. 184-185). Det er dog ikke
min opfattelse, at de to begreber er i modstrid med hinanden — snarere oplever jeg, at
llleris et al. er inspireret af Wenger, og at Wengers identitetsbegreb dermed kan forstas

som en uddybning af “arbejdsidentiteten”. Nar jeg gennem dette speciale anvender

15



Regnskab & Support i FOKUS — leering i forbindelse med etablering af en ny afdeling
Masterspeciale: Master i Leereprocesser, Aalborg Universitet

Udarbejdet af: Ulla Salling, 2006

begrebet identitet, skal det séledes ses i lyset af Wengers forstaelse af begrebet — ud af
den opfattelse, at det llleris et al. kalder "arbejdsidentitet” indbefatter det neksus af

identiteter, der tales om hos Wenger.

Dobbeltperspektiv pa leering (llleris et al.)

llleris og samarbejdspartnere har med baggrund i deres forstaelse af leering som bade
en social og en individuel proces udviklet en model, der viser et dobbeltperspektiv pa
leering. Modellen fremstilles i Figur 1 nedenfor.

Modellen er bl.a. udviklet med henblik pa at skabe overblik over en made at forsta
leering pa, og det er ogsd som sadan den vil blive anvendt i dette speciale. Med sin
evne til at kombinere savel den sociale som den individuelle side af laereprocessen
bidrager modellen til at give et godt billede af forhold, som er meget komplekse, og

som i hverdagen maske ofte simplificeres.

INDIVIDUELT LAERINGSFORLZB

Individuelt plan PSYKODYNAMIK

KOGNITION
Arbejds
identitet
\ 7’ -7 o~ \\ 1
(N4 ’
/x/\ ,\'\I\
1 \\ // \
Arbejds
praksis
DET TEKNISK- DET SOCIALT-
ORGANISATORISKE KULTURELLE

LARINGSMILIZ LAERINGSMILIZ

Socialt plan
ARBEJDE

Figur 1: Dobbeltperspektiv pa laering i arbejdslivet

Kilde: llleris og samarbejdspartnere, 2004, Leering i arbejdslivet, s. 69.
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Modellen viser dels arbejdspladsplanet / det sociale plan, som indeholder kategorise-
ringerne af og samspillet mellem det teknisk-organisatoriske leeringsmiljg og det sociale
leeringsmiljg. Denne del af modellen peger op mod det individuelle plan, hvor vi finder
samspillet mellem den kognitive og den psykodynamiske leeringsdimension (llleris et
al., 2004, s. 69-71). Det er centralt i modellen, at den sgger at illustrere et komplekst
samspil mellem det sociale og det individuelle plan, og at den leering, der finder sted pa
arbejdspladsen, sker gennem gensidige pavirkninger mellem arbejdspraksis og
arbejdsidentiteter. Faktisk er det en pointe hos llleris et al. at megen central leering

finder sted i "feellesmaengden” af arbejdspraksis og arbejdsidentitet (Ibid, s. 70).

Leeringsmiljg — den sociale dimension

Det teknisk-organisatoriske leeringsmiljg

"Det teknisk-organisatoriske leeringsmiljg bestemmer, hvilke kvalifikationskrav
virksomheden som teknisk og organisatorisk system stiller til medarbejderne — og
hvilke muligheder dette system giver for laering i bred forstand” (llleris et al,2004,
s.31). Virksomhedens struktur og arbejdets tilretteleeggelse er saledes bl.a. faktorer
der spiller ind pa medarbejdernes muligheder for leering pa arbejdspladsen. Det
teknisk-organisatoriske leeringsmiljg bestar af falgende 6 faktorer:

e Arbejdsdelingen.

Hvorledes er arbejdet fordelt mellem ledelse og medarbejdere og hvilke
befgjelser har den enkelte medarbejder i forhold til opgavelgsningen?
Arbejdsdeling handler ogsd om, hvorvidt den enkelte medarbejder lgser “den
samlede opgave” eller bidrager med “enkeltdele” til opgavelgsningen (lbid, s. 32-
33).

e Arbejdets indhold

Den mening, som arbejdets indhold tilleegges i samfundet generelt, men ogsa af
den enkelte medarbejder i seerdeleshed er ogsa en afgerende faktor for lseringen
pa arbejdspladsen (lbid, s. 33-34.).

e Arbejdets dispositionsmuligheder

Denne faktor beskriver graden af autonomi i arbejdet, og dermed
medarbejderens muligheder for at agere og treeffe selvstaendige beslutninger
(Ibid s. 34).

¢ Muligheder for at anvende kvalifikationer i arbejdet

I hvor hgj grad medarbejderne har mulighed for at anvende deres kvalifikationer
i arbejdet vil ogsa veere medbestemmende for, hvilket laeringsmiljg, der
eksisterer pa arbejdspladsen. Manglende muligheder for at udnytte kvalifikationer

giver selvsagt begreensninger i mulighederne for ogsa at leere nyt (lbid, s. 35).
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e Mulighed for social interaktion

I hvor hgj grad har medarbejderne mulighed for at indga i tveergaende
samarbejder og indga i &bne meningsudvekslinger pa tvaers af
organisationen? Mgdet med andre mennesker med andre baggrunde,
meninger og synspunkter gger mulighederne for at lsere (lbid, s. 35).

e Belastninger i arbejdet

Omfanget og karakteren af belastninger i arbejdet har betydning for
medarbejdernes mulighed for leering. Her teenkes f.eks. p& de belastninger
arbejdet kan medfare i form af tidspres og intensitet (Ibid, s. 35-36). Et for
stort tidspres kan virke heemmende for leeringsmiljget — omvendt kan man
maske ogsa forestille sig, at et ikke-eksisterende tidspres virker mindre

fremmende for leeringen.

De seks faktorer er pd mange mader forbundet med hinanden. Medarbejdernes
muligheder og at anvende deres kvalifikationer i arbejdet haenger eksempelvis teet
sammen med arbejdets indhold, arbejdsdelingen og den enkelte medarbejders

frihedsgrader i jobbet.

Det socialt-kulturelle leeringsmiljg
Det sociale leeringsmiljg opdeles i tre dimensioner (Ibid, s. 36-40):

e Arbejdsfeellesskaber

Omhandler de feellesskaber, der opstar ved lgsning af feelles arbejdsopgaver. Det
kan bade veere feellesskaber indenfor samme afdeling, men behgver ikke at vaere
det. Der kan ogsa veere tale om tveerorganisatoriske feellesskaber, hvor
medlemmerne deltager i lgsning af "de samme” eller feelles opgaver.

e Politiske feellesskaber

Omhandler de feellesskaber der ”er etableret omkring kampen om kontrol, magt,
status og indflydelse pa arbejdspladsen” (llleris et al, 2004, s.38). Faglige
organisationer/klubber er eksempel péa politiske feellesskaber.

e Kulturelle feellesskaber

Kulturelle faellesskaber opstar blandt medarbejdere der deler feelles vaerdier og
normer, og er sdledes som sadan ogsa uafheengig af arbejdspladsens formelle

organisationsstruktur.
Jeg vil ikke her ga yderligere ind i beskrivelsen af det socialt-kulturelle lzeringsmilja, da

jeg som tidligere naevnt i metodeafsnittet i hgjere grad vil anvende Wengers teori om

identitetsudvikling til at belyse leeringsmulighederne indenfor dette felt.
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Det individuelle leeringsforlgb

Den kognitive dimension

Den kognitive del af modellen tager afsaet i, at der for, at vi kan leere, ogsa skal laeres
noget (llleris et al, 2004, s. 52). Dette "noget” tilpasses enten det vi allerede kender —
ved at blive "optaget” i psykiske strukturer (assimilativ lsering), der allerede er dannet,
eller leeringen sker ved nedbrydning af eksisterende skemaer eller strukturer, som
derefter "genopbygges”, saledes at det nye kan indgad (akkomodativ laering) (lbid, s.
56).

Det "noget”, der leeres, kan ifglge llleris et al. bade besta af feerdigheder og viden, men
kan ogsa have karakter af fornemmelser, forstaelsesformer og identitet.

Da det ikke i dette speciale er min hensigt at undersgge, hvordan medarbejderne laerer
i forbindelse med forandringsprocessen, vil jeg ikke ga dybere ind i beskrivelsen af den
kognitive dimension. Det er dog relevant at pege pa, at maden medarbejderne laerer
pa, og de kognitive strukturer, der er dannet — eller ikke er dannet — gennem deres liv

kan have stor betydning for, hvad de f.eks. vil fa ud af et tilrettelagt leeringsforlgb.

Den psykodynamiske dimension

Den psykodynamiske dimension omhandler de mere fglelsesmaessige sider af
leereprocessen — det vil bl.a. sige, hvordan medarbejderne har det med det der skal
leeres, og hvilket engagement de laegger i at leere noget bestemt (lbid, s. 58).

I forbindelse med leereprocesser eksisterer der, ifglge llleris et al. seerligt to
forsvarssystemer, der pavirker den enkelte medarbejdes laering. Det kan veaere
veesentligt, om ikke afggrende, at veere opmaerksomme pa disse forsvarssystemer, nar
der tilretteleegges leeringsforlgb for medarbejderne. Er medarbejderne demotiverede
eller pa anden made "negative” overfor laeringsforlgbet, er der en vaesentlig risiko for,

at medarbejderne ikke leerer det gnskede.

Psykisk forsvar

Vores psykiske forsvarssystem er en central del af vores hverdagsbevidsthed — vi
udvikler forskellige forforstaelser indenfor tematiske omrader, som ggr, at alt hvad vi
oplever, bliver filtreret gennem disse forforstaelser. Det forsvarer os bade mod psykisk
overbelastning men er ogsa en barriere for akkomodativ laering(lbid, s. 60). Vi risikerer

sd at sige at undga leering ved hjeelp af vores hverdagsbevidsthed.
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En anden form for psykisk forsvar er identitetsforsvar. Vi skaber ifglge llleris et al.
f.eks. en identitet som “paedagog” — altsd en fagidentitet, som vi forsvarer mod udefra
kommende pavirkninger — det ger f.eks. at vi kan have sveert ved at komme videre til
et andet erhverv, hvis det bliver ngdvendigt (lbid, s. 61). Vores identitet er stserkt
forbundet med falelsesmaessige oplevelser, og det kan derfor veere vanskeligt at forsta
sig selv som noget andet, end det man har oplevet sig selv som i maske mange ar.

Dette kan ogsa have betydning i forbindelse med omstruktureringer som i Projekt
FOKUS — om end maske i mindre grad, end hvis man direkte skulle skifte erhverv. Det
kan maske veere vanskeligt for medarbejdere, der i mange ar har identificeret sig med
en given forvaltning, pludselig at skulle identificere sig med den nye stabsfunktion — og

ikke mindst at skulle servicere nye kunder.

Psykisk modstand

En anden mekanisme er psykisk modstand. Den er ofte mere bevidst end psykisk
forsvar, selvom det kan veere sveert at skelne mellem de to former (lbid, s. 61).

"Psykisk modstand (er) rettet mod bestemte laeringsmuligheder og indebaerer en aktiv
og som regel ogsa bevidst stillingtagen” (lbid, s. 61). Modstand optreeder oftest nar
man udseettes for leering, som man subjektivt ikke kan se meningen med eller
interesserer sig for. Det kan bade veere mere grundleeggende holdningsmaessige
forhold men ogsa mindre ting, som man burde kunne saette sig ud over — f.eks. en

undervisers personlighed eller stil (Ibid, s. 62).

Jo mere kompleks leeringskravene er, jo stgrre sandsynlighed er der for, at der vil

optreede psykodynamiske barrierer for laeringen (lbid, s. 62).

Den kognitive og den psykodynamiske dimension er altid i samspil — den ene fungerer
ikke uden den anden. Men den ene dimension kan i visse tilfeelde treede frem for den
anden. Er man opsat pa at laere noget og koncentrerer sig om det, kan den kognitive
dimension traede i forgrunden (lbid, s. 58). Omvendt kan nogle leeringssituationer veere
pavirket steerkt af vores fglelser, sdledes at den psykodynamiske dimension bliver

dominerende.

Wengers identitetsbegreb

Wengers forstaelse af identitet og identitetsudvikling udspringer af hans arbejde med
og teori om praksisfeellesskaber. Som neevnt under afsnittet om laeringsbegrebet, er
leering ulgseligt forbundet med den sociale praksis, hvori vi som mennesker agerer, og

det er sdledes ogsa i dette lys identitetsudvikling skal ser. Derfor er identitet, for
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Wenger, ikke noget som skabes i de farste ar af vores liv, for herefter at veere
“etableret” som en “feerdig” identitet hos det enkelte individ. Identitet er tveertimod for
Wenger dynamisk — eller som Wenger udtrykker det; den er temporal (Wenger, 2004,
s. 179), og er derfor hele livet til forhandling gennem vores deltagelse i social praksis
(lbid, s. 174).

Praksisfeellesskaber

Praksisfeellesskaber findes alle vegne (lbid, s.16). Familier, venskaber, en afdeling pa
en arbejdsplads, skolebestyrelsen kan alle ses som former for praksisfeellesskaber. Vi
indgar saledes alle i en reekke forskellige praksisfaellesskaber i vores liv. Karakteristisk
for et praksisfeellesskab, siger Wenger, er gensidigt engagement, feelles virksomhed og

feelles repertoire.

En samling af mennesker udggr sadledes ikke et praksisfaellesskab med mindre de
udviser gensidigt engagement (lbid, s. 90). Dette indebeerer ikke ngdvendigvis enighed
og harmoni mellem deltagerne — snarere tveert imod. Forskellighed er en vigtig
bestanddel af praksisfeellesskabet. De enkelte individer og deltagere i feellesskabet er
forskellige, udvikler forskellige kompetencer og forskellige roller i praksisfeellesskabet
(Ibid, s. 92). Dette er en vigtig forudseetning for en produktiv praksis, og betyder f.eks.
at kolleger kan udnytte hinandens kompetencer i det feelles arbejde, frem for at hvert

individ skal "vide alt”.

Forhandling af feelles virksomhed er et andet aspekt af praksisfeellesskabet (lbid, s.
95). Rammerne for feelles virksomhed kan skabes af udefra kommende faktorer — f.eks.
“strukturen” og opgavefordelingen i en organisation — men de pavirkes ogsa af
deltagernes gensidige engagement og forhandlinger af mening. Det betyder f.eks. at
organisationens ledelse kan fastleegge malsaetninger for feellesskabet/”afdelingen”, men
”..dens daglige virkelighed [skabes] ikke desto mindre af deltagerne inden for
rammerne af deres situationers ressourcer og begreensninger” (lbid, s. 97). Det er
saledes medarbejdernes reaktioner pa deres betingelser, der medvirker til at skabe
feelles virksomhed (lbid, s. 96). Det betyder ikke, at medarbejderne reagerer ens pa
disse betingelser, tveertimod. Det feelles bestar i, at deres reaktioner er indbyrdes
forbundne, og de skal finde en made at udegve deres praksis pa, som netop ogsa tager

hensyn til at de som personer er forskellige og har forskellige behov (ibid, s. 96).

Det tredje karakteristika ved praksisfeellesskaber er feelles repertoire (lbid, s. 100).

Repertoiret udggres bade af det talte sprog, herunder f.eks. anvendelse af feelles
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fagtermer, men ogsa af udviklede rutiner, gestus, symboler, handlinger og de historier
feellesskabet har skabt gennem tiden (lbid, s. 101).

Et praksisfeellesskab bestar saledes bade af det eksplicitte og det implicitte eller tavse.
Det bestar bade af den formelle struktur, nedfaeldede mal, retningslinier og procedurer,
eksplicitte aftaler og arbejdsfordelinger, men ogsad af de usynlige band mellem
deltagerne, de tavse, implicitte aftaler om, hvordan tingene skal ggres, hvad man taler
om og ikke taler om, feellesskabets tavse normer og mader at samarbejde (eller ikke

samarbejde) pa.

Identitetsskabelse i praksisfaellesskaber

Gensidigt engagement, feelles virksomhed og feelles repertoire (lbid, s. 90) bidrager pa
hver deres made til skabelse af identitet.

Gennem vores engagement i et praksisfeellesskab “lzerer vi bestemte mader at handle
sammen med andre mennesker pa” (lbid, s. 177). Vi opbygger sdledes ogsa visse
forventninger til os selv og hinanden, og hvordan vi arbejder og agerer i hverdagen. |
forhold til Projekt FOKUS har savel de medarbejdere der tidligere var ansat i
@konomisk forvaltning, som de gkonomimedarbejdere der var ansat i de gvrige
forvaltninger indgéet i praksisfeellesskaber i — og pa den made ogsa identificeret sig
med — netop den pageeldende forvaltning. Det har for “forvaltningsmedarbejderne”
handlet om at servicere lige preecis den pageeldende forvaltning, og varetage
interesserne her. Efter omstruktureringen stilles der krav om servicering af kommunen
samlet set, og dette giver maske anledning til at “nyteenke” eller genforhandle
engagement i det nye praksisfeellesskab i @konomistaben. En sadan genforhandling vil

danne grobund for identitetsudvikling.

Skabelsen af feelles virksomhed vil ligeledes pavirke identiteten, f.eks. vil arbejdet i en
steerkt regelstyret organisation hhv. en meget veerdibaseret organisation praege vores
mader at se verden pa. At vaere @konomisk konsulent seetter ogsa et bestemt fokus for
medarbejderne i @konomi — sikkert uagtet om de har veeret ansat i den hidtidige
@konomiske Forvaltning eller i en af de gvrige fagforvaltninger. | kraft af Projekt FOKUS
stilles der krav om, at medarbejderne bliver i stand til ogsd at teenke gvrige
perspektiver — f.eks. personalemaessige konsekvenser af gkonomiske dispositioner —
ind i deres opgavelgsning. Der stilles saledes krav om genforhandling af feelles
virksomhed. Dette vil muligvis bidrage til en anden made at forstd det at veere

@konomisk konsulent pd, og ad den vej bidrage til identitetsudvikling.
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Vores anvendelse af faelles repertoire pavirker ligeledes identiteten — vores mader at
teenke pa pavirkes af de anvendte sprog, herunder f.eks. brug af fagtermer, ligesom
ikke mindst de historier feellesskabet har skabt gennem tiden pavirker vores forstielse
af verden. Wenger siger sdledes at, "Medlemskab i et praksisfaellesskab omsaettes alt i
alt til en identitet som en form for kompetence” (lbid, s. 179). Dette fornemmer vi
f.eks. nar vi kommer som nye medlemmer til et feellesskab, og faler at der er en helt
masse Vi ikke ved — f.eks. nér vi skrifter job og skal laere en ny organisation at kende. |
relation til Projekt FOKUS er gnsket i @dkonomi, som naevnt i empiri-afsnittet, at sgge at

skabe et praksisfeellesskab, hvor alle medarbejderne fra starten opfatter sig selv som

nye” — ogsd de medarbejdere, der var ansat i Budget & Regnskab tidligere.
Medarbejderne har givetvis pa visse omrader et feelles sprog og en feelles forstaelse af
eksempelvis fagtermer, men de har ingen feelles historie — den skal skabes i den nye

stab over tid.

Baner

Det temporale i identiteter er centralt i hele Wengers made at se identitetsbegrebet pa,
og han taler ogsd om, at vores identitet danner baner “bade i og mellem
praksisfaellesskaber” (lbid, s. 179). Vores identitet kan saledes danne forskellige baner
sidelgbende — dette betyder ikke, at Wenger mener, at vi har flere adskilte identiteter,
tveertimod siger han, at de forskellige identitetsbaner ”griber ind i” hinanden, og han
taler sadledes om et "neksus af multipelt medlemskab” (lbid, s. 184-185).

Baner er ikke noget forudbestemt, og skal ikke forstds som havende et fast start- og
slutpunkt. Baner er snarere noget, som dannes undervejs i livet og som formes dels pa
baggrund af det enkelte individs gnsker, ambitioner og erfaringer, dels pa baggrund af
forhold der ligger udenfor individet (i den sociale dimension), som f.eks. mulighederne
for at opnd fuld deltagelse i et praksisfeellesskab eller de muligheder arbejdspladsen
giver for karriereforlgb. Fornemmelsen af at veere pa en bane kan veere vaesentlig for
den enkelte. Medarbejderne i dkonomi kan have vidt forskellige tilgange til deres job.
For nogle kan jobbet veere et vigtigt led i gnsket om at ’ggre karriere”, og for andre
kan jobbet snarere opfylde en raekke sociale og gkonomiske behov. De forskellige

tilgange er med til at forme de baner, der bidrager til vores identitet.

Tilhgrsforhold og identitet

Et andet aspekt jeg her vil fremhave i Wengers teori om identitetsskabelse er hans
opfattelse af, at forskellige mader at hgre til et feellesskab pa, pa forskellige vis
bidrager til vores identitetsudvikling. Han taler her om tilhgrsforhold via engagement,

fantasi og indordning.
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Engagement bidrager til identitetsskabelsen ved den konstante meningsforhandling, der
foregar i praksisfeellesskaber, gennem dannelse af baner og udvikling af praksishistorier
(lbid, s. 201).

Fantasi skal ikke forstds som modsaetningsbegreb til virkelighed, men snarere som
vores evne til at se tingene i en starre sammenhang — man kunne maske ogsa i stedet
tale om abstraktionsevne. Det er fantasien der f.eks. saetter os i stand til at identificere
os med andre, der har samme uddannelsesmaessige baggrund som os eller andre der
dyrker samme fritidsinteresse. Fantasien medvirkes sdledes gennem en kreativ proces
til "produktionen af nye ”billeder” og skabelse af nye relationer i tid og rum, der bliver

konstituerende for selvet” (lbid, s. 204).

”"Gennem indordning bliver vi en del af noget stort, fordi vi gor det der skal til for at
spille vores rolle” (lbid, s. 206). Nar vi veelger at falge bestemte procedurer eller
retningslinier er der tale om indordning. Wenger naevner ogsa sa forskellige aspekter
som, overholdelse af lovgivning, det at "faglge moden” eller at give gkonomisk statte til
en bestemt sag, som eksempler pa& indordning — eksempler, der ikke kreever
engagement (lbid, s. 207). Indordning er ikke desto mindre, siger Wenger, et vigtigt
aspekt ved det at hgre til, fordi den forbinder og derved gger effekten af vores
handlinger” (lbid, s. 208).

Sammenhang mellem Dobbeltperspektiv pa leering og identitets-
udvikling

De to teoretiske perspektiver ser jeg snarere som supplement til hinanden end som to
adskilte synspunkter pa leering. Det er min opfattelse, at Wengers teori om
identitetsudvikling kan ses som en integreret del af llleris et al's model for leering i
arbejdslivet. Jeg ser Wengers forstaelse af identitet og identitetsudvikling som en
“ellipse” i modellen, som har sit afsaet i det llleris et al. kalder det socialt-kulturelle
leeringsmiljg, og ”slutter” i det ”“rum”, der i modellen er skitseret som en
"feellesmaengden” mellem arbejdspraksis og arbejdsidentitet, og det er ud fra denne
forstdelse teorierne vil blive anvendt i dette speciale. Nar jeg “placerer”
identitetsudvikling her, skal det naturligvis ses i lyset af Wengers forstaelse af, at
udvikling af identitet altid sker gennem social praksis. I min egen forstaelse af laering,
anerkender jeg dog ogsa det “rent” individuelle plan, og det vil veere min pastand, at
de kognitive og psykodynamiske dimensioner, som llleris et al. beskriver ogsa pavirker

udviklingen af identitet, som den forstas af Wenger. Det er saledes min opfattelse, at
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eksempelvis udviklingen af identitet gennem engagement i feelles virksomhed vil veere
pavirket af, hvorvidt udviklingen fordrer assimilativ eller akkomodativ laering, og ikke
mindst vil identitetsudviklingen blive pavirket af graden af de psykiske forsvars- eller

modstandsmekanismer, der eksisterer hos den enkelte medarbejder.

Det skal endelig her naevnes, at Wengers forstdelse af identitetsbegrebet ikke
begreenser sig til en arbejdsidentitet, som det er tilfeeldet i forhold til llleris et. al.s
model. Da praksisfeellesskaber kan udvikles alle steder, hvor mennesker mgdes og
engagerer sig i hinanden bliver identitetsbegrebet saledes ogsa bredere. | dette
speciale vil mit fokus dog udelukkende veere pad medarbejdernes arbejdsidentitet, idet

det er arbejdsfeltet specialet omhandler.

Figur 2 p& naeste side illustrer den sammenhaeng jeg oplever mellem llleris et al.s
model for leering i arbejdslivet og Wengers teori om identitetsudvikling. Som det
fremgar, géar identitetsudvikling ud over graenserne for arbejdspraksis. Dette skal
illustrere overstaende pointe om, at identitetsudvikling i Wengers optik ogsd omfatter

andre feellesskaber end arbejdsfeellesskaber.

INDIVIDUELT LAERINGSFORLZB

Individuelt plan PSYKODYNAMIK

KOGNITION
Arbejds
identitet
dentitetsudvikling
DET TEKNISK- DET SOCIALT-
ORGANISATORISKE KULTURELLE

LAERINGSMILIZ LAERINGSMILIZ

Socialt nlan
ARBEJDE

Figur 2: Sammenhaeng mellem Dobbeltperspektiv pa leering i arbejdslivet og Wengers teori om

identitetsudvikling.
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Analyse

Analysen skal sgge at give svar pa problemformuleringens spgrgsmal om, hvilken
leering dannelsen af Regnskab & Support danner grobund for hos medarbejderne og
hvilke barrierer der evt. kan identificeres for denne leering.

Indledningsvis har jeg valgt at “ggre status” pa implementeringen af den nye afdeling
pa interviewtidspunktet. Dette skyldes seerligt, at det er min opfattelse, at
medarbejdernes svar kan vaere afhaengige af, hvor langt de er naet i processen med at
skabe og identificere sig med den nye afdeling.

Dernzest giver jeg mit bud pa den laeringsforstaelse, der eksisterer blandt leder og
medarbejdere. Dette er interessant, fordi det giver indblik i, hvorvidt de ogsa oplever
dannelsen af Regnskab & Support som en del af en leereproces.

Herefter anvender jeg farst llleris et al.s teori til at undersgge mulighederne for leering i
forbindelse med dannelsen af Regnskab & Support, og dernaest ser jeg pa, hvorledes
leeringsmulighederne kan forstas ved hjeelp af Wengers teori.

Da princippet om kunde-leverandgrforhold har haft en central rolle i Projekt FOKUS, har
jeg valgt herefter at behandle leeringsmulighederne, som fglge heraf, i et seerskilt
afsnit. Endelig afslutter jeg analysen med at se pa de barrierer, der kan vaere for laering

i forbindelse med processen.

Implementeringen af den nye afdeling pa interviewtidspunktet

Indledningsvis har jeg spurgt medarbejderne om deres nuveerende opgaver. Dette har
dels haft til formal at skabe tryghed i forhold til interviewet ved at spgrge til forhold
som er relativt nemt for interviewpersonen umiddelbart at besvare. Derudover har det
ogsa haft til formal at afdeekke, hvorvidt der pa interviewtidspunktet er sket sendringer
i forhold til de opgaver, medarbejderne har lgst i de hidtidige forvaltninger, idet jeg
ogsa efterfalgende har spurgt til, hvorvidt dette er anderledes end fer dannelsen af den

nye afdeling.

I forhold til projekt FOKUS og dannelse af gkonomistaben som helhed har der veeret
lagt veegt pa betydningen af, at alle medarbejdere skulle fele sig som nye
medarbejdere i afdelingen. Formalet med dette har ifglge gkonomichefen veeret at
sikre, at veerdier, vaner og arbejdsgange ville blive nyteenkt i den nye afdeling, saledes
at der ikke blot ville blive tale om, at alle "skal ga ind og tage alle de vaner og de
traditioner og de mader at arbejde pa, pa sig, som der er i den sterste af afdelingerne —

altsd ’gammel” Budget & Regnskab..... Derfor er det ikke folk, der flytter ind i Budget &
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Regnskab — nej, vi flytter alle sammen ind i @konomi”*®. Jeg har derfor spurgt

medarbejderne, hvorvidt de opfatter sig som ”“nye” medarbejdere i Regnskab &
Support. Det er bemeerkelsesveerdigt, at kun en enkelt medarbejder svarer delvis
bekreeftende pa dette spgrgsmal — en enkelt svarer endog, at vedkommende slet ikke
endnu fgler sig som en del af afdelingen, men mere som en del af den hidtidige
forvaltning/afdeling. Hos gkonomichefen er der ogsa en erkendelse af, at i hvert fald de
medarbejdere, der tidligere var ansat i den gkonomiske forvaltning (Budget &
Regnskab), ikke fgler sig som nye i den nye stab. Det er dog interessant, at der synes
at veere forskellige arsager til denne opfattelse hos hhv. leder og medarbejdere. Hvor
gkonomichefens opfattelse er begrundet i, at medarbejderne fra det hidtidige Budget &
Regnskab stadig har samme gverste leder som hidtil, er medarbejdernes opfattelse
seerligt begrundet i, at de fortsat lgser de samme opgaver som hidtil, og at de ogsd i
vidt omfang stadig betjener de samme kunder. Den medarbejder, der oplever sig som
"mest ny” siger eksempelvis: "Det er noget nyt jeg skal ind og beskeeftige mig med, og
der sidder jeg med nogle som har beskeeftiget sig med det i mange ar..... Sa jeg er
maske mere ny end nogle af de andre, fordi de kommer til at sidde med de opgaver, de
har siddet med tidligere, plus maske noget andet selvfglgelig, men de sidder stadig

med de opgaver, de sad med i deres gamle job far” (interview 5, s. 4).

Pa interviewtidspunktet har medarbejderne endnu ikke en opfattelse af at vaere én
afdeling i Regnskab & Support. Dette er seerligt forbundet med to forhold:

1. At man fysisk er spredt i forskellige lokaler og pa forskellige etager rundt om
pa radhuset og i neerliggende bygninger.

2. At medarbejderne ikke oplever seerlige ”tiltag” i forhold til Regnskab &
Support. De giver udtryk for, at der har veeret holdt personalemgder og
temadage for hele gkonomistaben, men i forhold til deres specifikke afdeling i
staben, oplever de ikke, at der i processen er foregdet noget seerligt, der har
pavirket deres oplevelse af tilhgrsforhold. Det at de alle har faet ny leder, har
saledes ikke i denne proces haft nogen betydning.

Jeg vil senere i analysen komme neermere ind pd de to forholds betydning for

leereprocessen.

15 Citat fra interview med gkonomichef
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Leeringsforstaelse

For at fa et lille indblik i interviewpersonernes laeringsforstaelse har jeg valgt at spgrge
dem — savel leder som medarbejdere — hvornar de oplever, at de leerer (eller har laert)

mest, og omvendt, hvornar de oplever, at de laerer mindst.

Medarbejdernes leeringsforstaelse

Selvom medarbejderne svarer forskelligt pa disse spgrgsmal er det alligevel
karakteristisk for deres svar, at leering for dem er forbundet med Igsning af
arbejdsopgaver. Eksempelvis siger en medarbejder om, hvad vedkommende leerer
mest af: "Det er nok mere ved at fa en opgave, som man har ansvaret for. Sa er du
ligesom tvunget til selv at finde ud af tingenes sammenhang” (interview 5, s. 9). En
anden medarbejder svarer: “Learning by doing!... Der skal ikke veere for mange der
viser og sadan noget. Det sidder bedre fast, hvis jeg ger det selv” (interview 1, s. 8).
En tredje medarbejder er inde pa, at leering ogsad haenger sammen med interesse for
det det, der skal leeres, og muligvis ogsd med en form for “afbalanceret pres”.
Medarbejderen siger bl.a.: "Hvis det er et eller andet jeg er vildt interesseret i, sa leerer
jeg hurtigt, sa er jeg motiveret. Men det kan ogsa veere hvis jeg er presset — at det er

ngdvendigt, at jeg leerer noget™®

(interview 3, s. 8).
Endelig er et par af medarbejderne ogsa inde pa, at der er leering i det at begéa fejl —
som en medarbejder siger: ”Jamen jeg leerer nok mest, nar jeg laver fejl. Fordi det

husker man — at hov, det var den made du skulle ggre det pa..”(interview 2, s. 6).

En medarbejder er dog ogsa inde pa, at en forandringsproces som Projekt FOKUS ogsa
bidrager til lzering. Det medarbejderen seerligt leegger veegt pa, er at man gennem
gentagne oplevelser af forandringsprocesser bliver lidt mere omstillingsparat og siger
om sin leering: ”"Det er nok det der med, at man skal indstille sig pa at veere
omstillingsparat hele tiden, og at fordi det s& sadan ud i géar, sa er det ikke sikkert at

det ser sadan ud i dag” (interview 4, s. 10).

Kun én af medarbejderne er inde pa, at sociale relationer ogsd kan medvirke til leering.
Medarbejderne omtaler bl.a. det at sidde flere sammen pa et kontor som leererigt.
Leeringen ligger for vedkommende i, at man deler viden — man kan ”spgrge ud i
rummet”, hvis der er noget man er i tvivl om, og man bidrager ogsa med sin viden,
selvom man maske ikke bliver direkte spurgt. Medarbejderen siger eksempelvis herom:

”Jeg harer maske ogsd, hvis to af de andre sidder og diskuterer et eller andet. S& hgrer

16 Det pres medarbejderen her referer til omhandler antallet af opgaver og presset i form af deadlines for opgaver.
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jeg maske noget med en halvt gre og kan pludselig sige — hov, det ved jeg noget om..”

(interview 2, s. 7).

P& spegrgsmalet om, hvornar medarbejderne oplever, at de laerer mindst gar et svar
igen hos flere medarbejdere: Situationer, hvor de skal veere mere eller mindre inaktive
selv — f.eks. i situationer, hvor de far demonstreret et nyt it-system — er generelt
situationer, som de oplever som mindre leererige.

Derudover er en medarbejder ogsd inde pa, at konstant pres i forhold til
arbejdsmeengden kan vaere haemmende for laeringen og siger herom: “Der er en harfin
graense pa at veere motiveret af den ene eller den anden arsag, om det er en deadline
eller hvad det er, og sa pa at blive presset konstant. Hvis det er sadan, at jeg konstant
vil blive presset, hvor jeg aldrig nar at blive faerdig med et eller andet, men konstant
bliver presset, s vil indlaeringen kgre lodret ned pa et tidspunkt”(interview 3, s. 9).

En anden medarbejder naevner endelig betydningen af en undervisers person eller

made at undervise pd som en barriere for laering i visse situationer.

Karakteristisk for medarbejdernes oplevelser af, hvornar de laerer mest er, at dette set
i forhold til llleris et al.’s forstaelse af den sociale dimension i forhold til lzering i
arbejdslivet, er forbundet med det teknisk-organisatoriske leeringsmiljg. Det har
betydning for medarbejdernes oplevelser af laering, hvilke muligheder de har for at
arbejde selvsteendigt og med seerlige ansvarsomrader, ligesom ogsa arbejdspres
opleves som en bade positiv og negativ faktor for leeringen.

Det er endvidere karakteristisk, at medarbejderne ogsa relaterer leering til det
individuelle plan — bade i forhold til den kognitive dimension og den psykodynamiske
dimension. | den kognitive dimension spiller motivationen og interessen for det emne”,
der skal leeres en rolle for medarbejderne, og en enkelt medarbejder er inde pa

barrieren i form af psykisk modstand i forbindelse med en given underviser.

For den medarbejder, der naevner forandringsprocesser som leererige, bliver indordning
som Wenger beskriver det, en del af medarbejderens leeringsforstaelse. Det at
acceptere forandringer, og se det som et vilkar i arbejdslivet medvirker til udvikling af

medarbejderens identitet.

Et generelt feelles karakteristika i forhold til medarbejdernes oplevelser af leering, bliver
dog ogsa, hvad de ikke svarer — eller laegger vaegt p4. Kun én af medarbejderne har
fokus pa de sociale relationer, som en veesentlig del af sin egen laering. Det at indga i

et feellesskab med andre og med Wengers termer eksempelvis at vise gensidigt
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engagement i praksisfellesskabet, forbinder de saledes ikke umiddelbart med
situationer, hvor de lserer mest.

Dermed ikke sagt, at de ikke tilleegger feellesskabet og det sociale samspil betydning
overhovedet — dette vil jeg komme ind pa senere i analysen under ldentitetsudvikling -

men de oplever det maske ikke i sd hgj grad, som direkte leering.

@gkonomichefens laeringsforstaelse

Jeg har stillet gkonomichefen de samme spgrgsmal om oplevelse af egen leering, som
medarbejderne er stillet. Her er det karakteristisk, at han i hgj grad lsegger veegt pa de
sociale relationer i forhold til lsering. Han siger bl.a.: "Jeg synes jeg laerer utroligt
meget, nar jeg er i dialog med medarbejderne, hvor vi diskuterer, hvad er det vi
leegger veegt pa, hvad er det for kriterier vi skal bruge, og hvordan ger vi dette og
hint”.

I modseetning til medarbejderne synes gkonomichefen sdledes i hgjere grad her at give
udtryk for en leeringsforstadelse, der laener sig op af Wengers teori om
praksisfeellesskaber og de sociale aspekter af leering.

Dette kan efter min opfattelse meget vel haenge sammen med de forskellige typer af
roller hhv. gkonomichef og medarbejdere indtager i kraft af deres arbejde. Hvor
gkonomichefens arbejdsopgaver i sig selv indebserer megen kommunikation og
interageren med andre ledere og medarbejdere, indebeerer medarbejdernes
arbejdsopgaver i hgjere grad mere konkret opgavelgsning. dkonomichefen siger om
dette: ” Som leder laver man jo ikke sddan noget, der er konkret.. i hvert fald ikke hele
tiden”.

Set i forhold til savel llleris et al.”s som Wengers teorier kan man saledes sige, at
interviewpersonerne (arbejds)identiteter naturligt nok tilsyneladende ogsa pavirker
deres mader at forstd leering pa. lIdentiteten udvikles i henhold til Wenger seerligt
gennem de sociale relationer vi indgar i, og gennem den made vi engagerer 0s i
feellesskaberne. Den made feellesskabet skaber deres feelles virksomhed og feelles
repertoire pa spiller ogsd en rolle. Dermed bliver den made man eksempelvis lgser
opgaver pd og samarbejder pa ogsa betydende for identiteten. Ifglge llleris et al. vil
arbejdets indhold desuden pavirke den enkeltes arbejdsidentitet, ligesom den ogsa vil
veere preeget af individuelle parametre, som hvad den enkelte tidligere har leert og
dennes motivation. Selvom medarbejderne i Regnskab & Support kommer fra fire
forskellige forvaltninger, og dermed ogsd har indgdet i mindst fire forskellige
praksisfeellesskaber, kan man have den hypotese, at det, at deres hverdag i hgj grad

omfatter lgsning af en reekke konkrete opgaver praeget af meget fagligt indhold, ogsa
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er med det til at preege deres forstaelse af laering, som noget der handler om faglig
udvikling og en hgj grad om individualitet.

@konomichefens arbejdsfelt og de feellesskaber, han indgar, i har derimod nok snarere
fokus pa de sociale relationer. Ledelse er ogsa at lgse opgaver gennem andre. Dette
har betydning for hans identitet som leder, og danner derfor ogsa grobund for en anden

made at forsta leering p& end medarbejderne.

Feelles for interviewpersonerne er, at de synes at opleve den uformelle eller den
utilsigtede leering, som de leeringsformer der giver den bedste leering. Et par af
medarbejderne er som neaevnt inde pa den “rent” utilsigtede leering, nemlig det at leere
af sine fejl, som en effektiv leeringsform. Derudover er de i hgj grad fokuseret pa den
leering, der sker som en naturlig del af deres arbejdsliv — nemlig ansvar for og
selvsteendig udferelse af opgaver, og for lederens vedkommende, dialogen pd og om

arbejdspladsen.

Det skal her understreges, at interviewpersonernes svar ogsa kan veere pavirket af den
kontekst spgrgsmalene er stillet i. Interviewene er afviklet i interviewpersonernes
arbejdstid, og spgrgsmalene om, hvornar de selv oplever at de leerer mest hhv. mindst
er stille til sidst i interviewet. | de forudgdende ca. 45 minutter har de saledes talt om
de oplevelser de har haft med Projekt FOKUS og dannelsen af Regnskab & Support.
Selvom de er blevet bedt om at taeenke mere generelt pa leeringssituationer, kan jeg
ikke afvise, at de stadig er preeget dels af interviewet, dels af, at vi befinder os pa
arbejdspladsen i interviewsituationen. Havde jeg interviewet dem i forbindelse med et
seerligt undervisningsforlgb, kan jeg saledes ikke afvise, at de ville have svaret lidt

anderledes.

Leering hos leder og medarbejdere i llleris et al.’s optik

I dette afsnit om laering forstdet med udgangspunkt i llleris et al.’s model for laering i
arbejdslivet, vil jeg primeert tage afsaet i det teknisk organisatoriske laeringsmiljg, og
ikke i det sociale leeringsmiljg, da specialet kun omhandler den del af det sociale
leeringsmiljg, som llleris et al. kalder arbejdsfaellesskaber. Til forstdelsen af
mulighederne for leering i arbejdsfeellesskaberne, har jeg valgt i stedet at anvende
Wengers teori om identitetsudvikling i praksisfeellesskaber, og eventuelle sammenfald
eller forskelle i forhold til llleris et al.s model vil i stedet blive inddraget i et senere

afsnit.
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Som neevnt i metodeafsnittet har medarbejderne endnu ikke pa interviewtidspunktet
oplevet den store forandring i forhold til deres opgaver og til det at veere blevet
"medlem” af en ny afdeling. Jeg har derfor spurgt til deres forventninger til opgaver,
samarbejdsrelationer, befgjelser m.v. i fremtiden, for at f4 et indblik i, hvilken leering
der kunne veere mulighed for, og hvorvidt medarbejderne oplever forandringer i
leeringsmiljoget. Jeg har ligeledes spurgt til medarbejdernes oplevelse af indflydelse i
forhold til processen med dannelsen af den nye afdeling, for ligeledes at fa et indblik i,

hvilken leering, der kunne ligge her.

Forandringer i opgaver

Arbejdets indhold og dermed de opgaver medarbejderne lgser er knyttet til det teknisk-
organisatoriske leeringsmiljg. For at fa indblik i de eventuelle leeringsmuligheder, der
findes her i forbindelse med dannelsen af Regnskab & Support har jeg spurgt

medarbejderne, hvorvidt de forventer at skulle lgse nye opgaver i fremtiden.

Karakteristisk for Projekt FOKUS har veeret, at de administrative medarbejdere, der
samles i stabene, skulle "have deres opgaver med” til staben. Dog naturligvis
udelukkende de opgaver, der relaterede sig til stabens fremtidige arbejdsopgaver. Det
vil sige, at de medarbejdere der udger gkonomistaben har deres gkonomiopgaver med
fra tidligere, men har de ogsa lgst eksempelvis lgn- og personaleopgaver tidligere, er
disse opgaver overdraget til Personale & Uddannelsesstaben.

Fire af de fem interviewede medarbejdere har naesten udelukkende beskeaeftiget sig
med gkonomiopgaver, og nogle af dem forventer ikke de store forandringer i opgaverne
i den naermeste fremtid. En af medarbejderne har selv gnsket og har faet mulighed for
at lgse en raekke andre opgaver indenfor gkonomiomradet end tidligere, ligesom en
anden medarbejder ogsa har gnsket forandring i opgaverne og siger herom “jeg har
selv ytret gnske om at jeg gerne vil have lidt mere udfordring. Jeg faler jeg har
arbejdet med det samme de sidste seks ar, hvor der egentlig ikke er sket nogen
udvikling, andet end den udvikling, der sker med nye programmer og sadan..”
(interview 2, s. 4). De nye opgaver er her sdledes snarere knyttet til et personligt
gnske om udvikling end til de forandringer, der er knyttet til dannelsen af Regnskab &
Support. Den sidste af de fem interviewede medarbejdere har kun haft opgaver med til
staben til at deekke ca. 40 % af arbejdstiden, og skal ogsa lgse en raekke nye opgaver i
fremtiden, alene for at have opgaver nok til at udfylde sin samlede arbejdstid.

Det er altsd meget forskelligt fra medarbejder til medarbejder om de oplever
opgavemeessige forandringer i tilknytning til dannelsen af Regnskab & Support. De

leeringsmuligheder og -behov, der er knyttet til denne del af det teknisk-
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organisatoriske leeringsmiljg opleves derfor ogsa forskelligt af medarbejderne. Faelles
for dem er dog, at de alle forventer, at der sker forandringer over tid. Forventningerne
er dog maske snarere knyttet til forandringer i forhold til hvordan opgaverne lgses, som
en af medarbejderne siger “jeg hdber vi kan finde nogle smartere mader at gere
tingene pa.. noget mere effektivt.. og ogsd kunne aflaste hinanden mere maske”

(interview 1, s. 3).

Medarbejdernes forventninger til forandringer eller ”stabilitet” i opgaverne svarer pa
mange mader til gkonomichefens forventninger. Medarbejderne lgser i vidt omfang de
opgaver de hidtil har Igst, og om tankerne for fremtiden siger han: ”Pa lidt lsengere sigt
vil jeg tro, at det for langt de flestes vedkommende ogsa stadigveek vil veere geeldende.
De sidder stadig og laver det samme som de har gjort hidtil, men vi vil selvfglgelig
begynde at udnytte de fordele, der er ved, at i stedet for at vi har siddet i 5-6
afdelinger, sa sidder vi pludselig samlet.”

Saledes er gkonomichefens forventninger til de forandringer medarbejderne generelt
matte opleve i kraft af dannelsen af den nye afdeling ogsa i hgjere grad knyttet til
arbejdsprocesserne og ikke til selve indholdet i opgaverne — der er saledes snarere tale
om forandringer i forhold til arbejdsdelingen end i indholdet i opgaverne. Hans
forventninger handler om, hvordan opgaverne skal Igses og fordeles mellem

medarbejderne.

Forventningerne til forandringer i opgaverne er hos gkonomichefen mere knyttet til den
enkelte medarbejders gnsker og potentiale og til den udvikling eksempelvis teknologien
giver mulighed for. Han siger bl.a. om medarbejdernes potentialer: "Sa tror jeg da ogsa
at der er nogen der pa sigt vil vise sig, at de har talent for den der del, sa vil de ogsa
udvikle sig til at fa nogle flere opgaver”. | forhold til den teknologiske udvikling, som
bl.a. har gjort bogferingsopgaven nemmere, saledes at kunderne maske selv i hgjere
grad lgser denne opgave, siger han om fremtidens mulige opgaver: “Der vil blive
frigivet noget tid. Noget tid som sa kan bruges til, at i stedet for at man rent faktisk
sidder og bogfarer ting i systemet, sa kan man ga ud og forteelle andre om, hvad det er
man skal veere opmaerksom pa”.

Det er saledes ikke i sa hgj grad selve dannelsen af Regnskab & Support der generelt

giver mulighed for udvikling af opgavernes indhold.
I henhold til llleris et al. er arbejdets indhold en vigtig faktor i forhold til mulighederne

eller begreensningerne for leering. Komplekse opgaver og forandringer i opgaverne

fremmer mulighederne for leering, hvorimod meget rutinepreegede opgaver virker
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mindre fremmende for leeringen. En af medarbejderne udtrykker det pa denne made:
”De daglige rutiner laerer jeg ikke sa meget af som sadan, synes jeg ikke.” (interview 2,
s. 7). Det interessante i forhold til dette speciale er, hvorvidt der sker aendringer i
medarbejdernes opgaver som fglge af dannelsen af Regnskab & Support. Dette er
tilfeeldet for nogle af medarbejderne men langt fra for alle. Til en vis grad understgtter
leeringsmiljget saledes forandringsprocessen og giver medarbejderne mulighed for
leering i forbindelse med dannelsen af den nye afdeling. Interviewene viser dog, at
andre faktorer ogsa pavirker arbejdets indhold — sdsom den teknologiske udvikling — og
dette giver ogsa medarbejderne mulighed for laering. Ledelsen spiller en vaesentlig rolle
i forhold til leeringsmiljget, hvilket bl.a. kommer til udtryk ved, at de medarbejdere, der

har givet udtryk for gnske om nye opgaver ogsa har faet muligheden herfor.

P4 det individuelle plan spiller den psykodynamiske dimension en vigtig rolle.
Interesserer medarbejderne sig eksempelvis for de opgaver de skal lgse? | forhold til
dannelsen af Regnskab & Support har det veeret vigtigt at se pa, om medarbejderne
har haft indflydelse pd de opgaver de skal beskaeftige sig med i fremtiden. Dette
spgrgsmal har jeg stillet interviewpersonerne, og svarene er stort set enslydende. Da
princippet i forandringsprojektet har veeret, at medarbejderne skulle have deres
opgaver med, og at serviceniveauet overfor kunderne ikke matte falde, har
medarbejderne kun i begraenset omfang haft indflydelse pa, hvilke opgaver de gerne
ville lgse. Medarbejderne har dog heller ikke haft noget gnske om at skulle skifte
arbejdsomréade ellers opgaver i stort omfang blot fordi de skulle veere medlemmer af en

ny afdeling. En medarbejder udtrykker det pa denne made: .. vi sagde jo til dem, at
jeg har jo det her job, fordi jeg synes det er speendende, for ellers fandt jeg nok noget
andet..” (interview 1, s. 3). | det omfang det har veeret muligt er der dog ogsa blevet
lyttet til medarbejdernes eventuelle gnsker om nye opgaver. Den motivation
medarbejderne bringer med sig i forhold til opgavelgsningen i den nye afdeling, synes

derfor at veere hgj.

Arbejdsdeling og dispositionsmuligheder

Arbejdsdeling handler bdde om den vertikale arbejdsdeling, dvs. forholdet mellem
ledere og medarbejdere og om den horisontale arbejdsdeling, dvs. delingen af arbejdet
medarbejderne imellem (llleris, 2004, s. 32). Medarbejdernes dispositionsmuligheder
omhandler deres frihedsgrader i forhold til arbejdet (lbid, s. 34). Jeg har her valgt at
behandle de to forhold under ét og for at afdeekke eventuelle sendringer i forhold til
disse faktorer har jeg spurgt medarbejderne, hvorvidt de forventer at f4 aendrede

befgjelser i forhold til tidligere.
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Generelt forventer ingen af medarbejderne indskreenkninger i deres muligheder for at
treeffe selvsteendige beslutninger. De oplever alle en stor grad af frihed, som de
forventer fortseetter. En af de medarbejdere, som har fdet nogle nye opgaver har
maske endda oplevet udvidelse i dispositionsmulighederne og siger herom: ”"Den ene af
de opgaver jeg har faet, der ma jeg sige, at i og med at der efterhanden ikke er nogen i
kommunen, der ved hvordan den skal lgses, sa har jeg haft utroligt frie heender..”
(interview 4, s.6).

En anden medarbejder siger i samme forbindelse: ”Jo, jeg far lov til noget mere, for en
af betingelserne for at jeg gik over i regnskab var, at jeg skulle beskeaeftige mig med

regnskabsafleeggelsen — at jeg skulle have mere ansvar for den” (interview 5, s.6).

Arbejdsdelingen og dispositionsmulighederne i arbejdet pavirker i henhold til llleris et
al. medarbejdernes muligheder for leering saledes, at jo stgrre ansvar og
dispositionsmuligheder jo stgrre muligheder for laering generelt set. Dette ma
naturligvis ses i sammenhaeng med medarbejdernes kvalifikationer og deres egen
oplevelse af kvalifikationer, forstaet saledes, at hvis kravene til medarbejdernes
beslutnings-kompetence og ansvarsomrade overstiger medarbejdernes kvalifikationer
kan dette haeemme deres muligheder for leering. | forhold til medarbejderne i Regnskab
& Support synes laeringsmiljget pa dette omrade kun at understgtte medarbejdernes
muligheder for laering. En enkelt medarbejder fgler dog, at en enkelt opgave reekke ud
over det vedkommende magter, men giver ogsa udtryk for, at ledelsen er bekendt med
dette, og at man finder en lgsning. Der er saledes ogsa en tryghed i afdelingen ved at

man som medarbejder far hjaelp og stegtte, hvis en opgave synes uoverskuelig.

@konomichefen giver udtryk for en forventning om ansvarsfulde og initiativrige
medarbejdere. Han siger bl.a. "Jeg hdber pd, at det er frihed under ansvar. At det er
sadan nogle medarbejdere, som tager ansvaret pa sig, og som er parate til at handle
ud fra det, der nu er behov for i de pageeldende situationer”. Hermed signalerer han
bade en mulighed for og en forventning om, at medarbejderne har ansvaret for deres
samlede opgaver, og ogsa en frihed til selvsteendigt at vurdere og handle pa, hvad der
er behov for i hver enkelt situation. Denne holdning bidrager til at fremme
mulighederne for leering hos medarbejderne ved at understgtte et leeringsmiljg, hvor
medarbejdernes befgjelser er stgrst mulige. Om laeringsmulighederne i forhold til
medarbejderens dispositionsmuligheder kan relateres til selve dannelsen af Regnskab &
Support, er dog tvivisomt. Medarbejderne har generelt givet udtryk for stor

handlefrihed i deres hidtidige afdelinger, og dette synes kun af fortseette.
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Mulighed for social interaktion

De muligheder for social interaktion, der fremmer lseringen mest er ifglge llleris et al.
mulighederne for at samarbejde og udveksle meninger pa tveers af organisationen, og
med andre med en anden baggrund en én selv. Her bringes forskellige holdninger og
synspunkter i spil og kan medvirke til forstielsen af, at der er andre mader at se
tingene pé en ens egen.

I forhold til den konkrete forandringsproces ved dannelsen af Regnskab & Support er
samarbejdet mellem afdelingens medarbejdere internt ogsa interessant. | den fase,
hvor afdelingen bygges op og skal finde sit eget stasted og sine egne veerdier, er der i
hgj grad tale om samarbejde mellem medarbejdere med forskellige baggrunde og
holdninger. Fagligt set har medarbejderne en nogenlunde ensartet baggrund, og de har
ogsa en feelles forstielse af regnskabsmetoder og kommunal gkonomi. Men i og med at
de kommer fra forskellige forvaltninger, er de naturligvis preaeget af de kulturer, der har

hersket her.

Mulighederne for social interaktion har jeg sggt at afdeekke pa to mader. Ved at spgrge
til:

e Hvad interviewpersonerne oplever, der er sket i perioden marts-oktober, i den
nye afdeling og i staben som helhed, herunder hvilke muligheder medarbejderne
har haft for indflydelse pa eksempelvis stabens struktur.

o De forventninger interviewpersonerne har til det fremtidige samarbejde internt

og eksternt i forhold til afdelingen.

Spegrgsmalet om, hvad der er sket indtil interviewtidspunktet og medarbejdernes
muligheder for indflydelse er interessant, fordi det kan sige noget om de muligheder for
leering, der ligger i lige preecis denne indledende periode af forandringsprocessen.
Karakteristisk for medarbejdernes oplevelser i denne periode er, at der ikke er sket
noget seerligt / noget konkret i forhold til Regnskab & Support. De holder eksempelvis
ikke feelles personalemgder eller samarbejder i gvrigt pad tveers af de gamle
forvaltningsomrader. Derimod har der veeret iveerksat en reekke tiltag for hele
gkonomistaben. Der har veeret afholdt to temadage i marts maned, hvor ledelse og
medarbejdere har drgftet stabens organisering, ligesom kunde-leverandgrforholdet og
den kommende fysiske placering har veeret drgftet’’. Derudover er der afholdt feelles
personalemgder for den samlede stab og endelig har der veeret nedsat en reekke

arbejdsgrupper, der skulle komme med opleeg om forskellige fremtidige forhold. Der

7 Indholdet af temadagene fremgér dels af interviewene, dels af de skriftlige programmer for temadagene.
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har bl.a. veeret en arbejdsgruppe, der skulle komme med forslag til organisering af
staben, en der skulle arbejde med fremtidige procedurer for posthandtering og andre
administrative forretningsgange i staben, samt en gruppe, der skulle komme med
forslag til fremtidig feelles kultur. Med kultur menes her de sociale forhold omkring
afdelingen, herunder om der skal etableres en gavekasse, hvordan man markerer
fodselsdage og hvilke spilleregler, der skal veere for morgenkaffe. Arbejdsgrupperne har
veeret sammensat af repreaesentanter for alle de hidtidige forvaltninger, saledes at vaner

og kutymer, der har eksisteret de forskellige steder har kunnet bringes i spil.

Feelles for medarbejdernes oplevelse af temadagene og deres mulighed for at fa
indflydelse pa stabens organisering er, at det har veeret "fint nok”. De oplever, at de
har haft en mulighed for reel indflydelse, selvom de ogsa er meget opmaerksomme pa,
at det i sidste ende har veeret ledelsens beslutning. En af medarbejderne siger bl.a. om
arbejdet med organisering af staben: “Ja, det var en af de dele vi havde pa workshop.
Vi blev sat i grupper, som sa skulle komme med forslag til, hvordan det skulle se ud.
Og sa var det selvfalgelig ledelsen, der tog den endelige beslutning”(interview 4, s. 3).
Om betydningen af denne form for indflydelse siger medarbejderen videre: "Det er jo
altid rart at have en fornemmelse af, at man reelt har haft indflydelse. For nogle gange
synes jeg maske det bliver gjort, som du har haft indflydelse, men hvor du faler, at det
har du ikke haft — og det synes jeg bestemt vi har haft” (interview 4, s. 4). De fleste af
de gvrige medarbejdere giver tilsvarende udtryk for, at de har oplevet reel indflydelse,
men ogsa for det forbehold, at dette ikke altid er tilfeeldet. Dette er interessant fordi
muligheden for indflydelse ogsa pa det sociale plan i henhold til llleris et al. rummer
muligheden for aben debat og udveksling af forskellige synspunkter, og dermed ogsa
for leering. P& det individuelle plan spiller den psykodynamiske dimension dog her en
vaesentlig rolle, idet medarbejdernes tidligere oplevelser af, at indflydelse ikke har
veeret reel kan praege deres lyst til at indgd i dialog, og dette kan virke haemmende for
leeringen. Medarbejderne synes dog at veere meget bevidste om dette. Pa trods af, at
det virker meget frustrerende pa dem, at de ikke altid oplever indflydelsesmulighederne
som reelle, har de dog ogsa den opfattelse, at man ikke skal give op. En medarbejder
siger bl.a. herom: Nar man har muligheden skal man selvfglgelig ogsd bruge den. Det
nytter jo ikke noget bare at sige fra, for sa sker der ingenting overhovedet” (interview
5, s. 4). | den konkrete situation i forhold til den nye stab synes medarbejderne saledes

ikke at veere "belastet” af psykisk modstand.

De feelles personalemgder tilleegges forskellig veerdi hos medarbejderne. Et par af

medarbejderne naevner slet ikke personalemgderne som en del af det, der er sket i
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processen, mens en anden medarbejder oplever, at det har givet en stgrre indsigt, bl.a.
ved at det fagligt har givet indsigt i hele det gkonomiske omrade, og ikke blot den del
vedkommende hidtil har beskeeftiget sig med. Generelt virker det dog som om
personalemgderne indtil videre mest opleves som mulighed for information og ikke som
et forum for den store debat. Dette kan haenge sammen med, at medarbejderne stadig
ikke kender hinanden sa godt, samtidig med at 35 personer opleves som mange. En
medarbejder sige bl.a. herom: "For nogen som ikke braender for at komme af med et
budskab, jamen de vil nok sidde og breende inde med det. Hvis man er lidt stille i det,
sa skal det breende meget pa tungen, hvis det skal ud i hvert fald”(interview 3, s. 2). |
forhold til den sociale interaktion er det saledes nok ikke personalemgderne, der har
bidraget mest i den forgangne periode. Dette skyldes maske ikke s& meget, at
mulighederne for debat og meningsudvekslinger ikke har veeret til stede, men maske
snarere en oplevelse hos den enkelte medarbejder af, at personalemgdet er et meget
stort forum til debat. Derudover spiller utrygheden, ved at man ikke kender hinanden
seerligt godt, nok ogsd en rolle. Den psykodynamiske dimension har sdledes ogsa i
denne sammenhang en veesentlig betydning for den leering personalemgderne kan
bidrage til.

De mindre arbejdsgrupper, der har veeret nedsat, spiller i forhold til leering gennem
social interaktion nok en stgrre rolle. Som naevnt har grupperne veeret sammensat af
repreesentanter fra alle de hidtidige forvaltninger. Der har veeret tale om mindre
grupper pa 5-7 personer, s muligheden for at udveksle synspunkter og fa forskellige
holdninger i spil har veeret stor. P4 dette omrade kan denne del af det teknisk-
organisatoriske leeringsmiljg saledes virke befordrende for medarbejdernes muligheder
for leering.

Som beskrevet under afsnittet om interviewpersonernes leeringsforstaelse, tyder meget
dog pa, at medarbejdernes ikke oplever dette som egentlig leering, hvor gkonomichefen
i hgjere grad er optaget af leeringsmulighederne heri. Og pa spgrgsmalet om, hvorvidt
han ogsa oplever, at medarbejderne leerer meget af samspillet og dialogen, siger han
bl.a.: "Jeg synes, at der hvor man ogsa begynder at inddrage medarbejderne, og hvor
man for alvor far taget hul pa, hvad det egentlig er vi vil, s& synes jeg det rykker noget
mere.”.

At medarbejderne ikke er optaget af dette som egentlig leering, betyder altsa ikke
ngdvendigvis, at de ikke leerer noget, men maske snarere, at her findes der leering som

er mere eller mindre skjult for medarbejderne selv.

Omkring det fremtidige samarbejde internt i Regnskab & Support og eksternt i forhold

til medarbejdere i andre dele af organisationen er det meget karakteristisk, at
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medarbejderne generelt forventer forandringer i forhold til det interne samarbejde,
men egentlig ikke forventer forandringer i forhold til, hvem de skal arbejde sammen
med udenfor afdelingen.

Medarbejdernes forventninger til det fremtidige samarbejde internt i Regnskab &
Support er dog fgrst og fremmest, at man arbejder sammen i de mindre grupper,
afdelingen er opdelt i, som skal servicere de forskellige politiske udvalgsomrader. Da
medarbejderne “tager deres opgaver med” og sdledes fortsat skal servicere samme
udvalgsomradde som tidligere, bestar grupperne derfor ogsd i stort omfang af
medarbejdere, der tidligere har arbejdet sammen. Det betyder samtidig, at
medarbejderne heller ikke forventer forandringer i forhold til samarbejdet med
kunderne. Det er altsa ikke her selve forandringsprocessen danner grobund for leering,
som medarbejderne oplever det.

Derimod forventer de et udvidet samarbejde med kollegerne i de andre grupper
indenfor Regnskab & Support — et samarbejde der ikke tidligere har eksisteret pa tvaers
af forvaltningerne. Det de haber at f4 ud af dette samarbejde er i hgj grad koncentreret
om det at gegre arbejdsdagen lettere. En medarbejder siger eksempelvis om sine
forventninger: “At finde nogle smartere mader at gere tingene pa — noget mere
effektivt. Og ogsa at kunne aflaste hinanden noget mere maske” (interview 1, s. 3).
Her er det sdledes i hgj grad den sociale interaktion i selve forandringsprocessen, der

kan bidrage til medarbejdernes leering.

Dette stemmer overens med de forventninger gkonomichefen har til det fremtidige
interne samarbejde i afdelingen. Derudover giver han ogsa udtryk for forventninger til
stgrre samarbejde udadtil, saerligt i forhold til, at den enkelte medarbejder maske skal
supportere andre kunder end hidtil. Han siger herom: "Tidligere har det vaeret sadan,
at der har veeret 2-3 medarbejdere, der har siddet med supportfunktionen overfor
daginstitutioner. Det kunne jo godt veere, at fremover sd er der en reekke mennesker,
som deles om vagten. Hvor den, der har veeret vant til at supportere institutionerne og
fagafdelingerne lige pludselig ogsa kommer til at supportere sldreomradet, eller hvad
det nu kunne veere”.

Heri ligger der forventninger til lsering pa& forskellige omrader. Dels i forhold til
samarbejdet med andre medarbejdere og ledere udenfor afdelingen, men ogsa i hgj
grad et stgrre samarbejde internt i afdelingen. Endelig vil en sadan forandring ogsa
give gget mulighed for mere fagligt og organisatorisk relateret leering, idet supportering
af kunder indenfor et nyt politisk udvalgsomrade kreever kendskab det omradets

gkonomi og opbygning. Pa leengere sigt bliver mulighederne for leering via social
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interaktion saledes nok stgrre end medarbejderne forestiller sig pa& interviewtids-

punktet.

Belastninger i arbejdet

De belastninger medarbejderne oplever i forhold til deres arbejde har ifglge llleris et al.
ogsa betydning for deres muligheder for laering. Som neaevnt under afsnittet om
medarbejdernes leeringsforstaelse, er en af medarbejderne inde pa dette ved at neaevne
tidspres som en motiverende faktor for leeringen. Dog ogsd med det forbehold, at
oplever man et konstant pres, s man aldrig faler man bliver feerdig med en opgave,

kan dette virke meget haemmende for laeringen.

I forhold til processen omkring dannelsen af Regnskab & Support spiller det
eksempelvis en rolle om medarbejderne fremover skal lgse en reekke nye opgaver, de
ikke pa forhand har noget kendskab til. Det spiller ligeledes en rolle, hvorvidt de fgler
sig informeret og inddraget i processen. Endelig spiller den fysiske flytning i rolle i
forhold til belastning. Forholdene omkring opgaver og inddragelse i processen er
behandlet ovenfor. Grundleeggende synes der ikke at vaere belastninger der pa disse

omrader generelt har virket negative for medarbejdernes muligheder for laering.

Den fysiske flytning — eller rettere den fysiske placering i den hidtidige proces —
vurderer jeg, har haft relativt stor betydning for leeringsmulighederne, og jeg har derfor

valgt at behandle dette i et senere afsnit for sig selv.

Delkonklusion

Ved analysen af mulighederne for leering i forbindelse med dannelsen af Regnskab &
Support synes det vigtigt at skele mellem to faser i processen: 1) hvilke muligheder for
leering har processen fra marts-oktober dannet grobund for, og 2) hvilke muligheder for

leering ligger der i fremtiden p& kort og pa leengere sigt?

Behovet for fortsat at have “sikker drift” efter gennemfgrelsen af projekt FOKUS har
betydet, at medarbejderne i Regnskab & Support har skullet tage deres
gkonomiopgaver med” til afdelingen. Enkelte medarbejdere har ikke tidligere
udelukkende lgst gkonomiopgaver, og far dermed i den nye afdeling mulighed for at fa
nye opgaver, og en enkelt medarbejder har fdet mulighed for at fA helt nye opgaver i
den nye organisation. Alligevel ma det konkluderes, at forandringsprocessen ikke
umiddelbart bringer de store muligheder for leering hos medarbejderne gennem nye

arbejdsopgaver — i det mindste ikke pa kort sigt. P& laengere sigt er der indikationer p4a,
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at mulighederne for nye opgaver er til stede. Dette synes dog seerligt begrundet i
medarbejdernes interesser og talenter, og det kan derfor veere vanskeligt at sige, om
mulighederne er en konsekvens af Projekt FOKUS, eller om mulighederne ville have

veeret til stede alligevel.

Der er i hgjere grad blandt medarbejdere og ledelse fokus pa, at man skal genteenke
den méade, man arbejder med opgaverne pa, og de arbejdsgange, man tidligere har
haft, qua at man har veeret organiseret i forskellige forvaltninger. Det er
kendetegnende, at hverken medarbejdere eller ledelse dog i denne forbindelse er
optaget af, hvordan dette kan bibringe medarbejderne leering, men snarere af at det
betyder, at man kan lgse opgaverne mere effektivt, og at man kan aflaste hinanden og
dermed fjerne nogle af de belastninger medarbejderne oplever i dagligdagen. Pa flere
fronter bidrager dette dog til at skabe et leeringsmiljg, der understgtter medarbejdernes
muligheder for laering. Det at skabe en kultur, hvor man deler viden om, hvordan man
kan lIgse opgaverne, giver i sig selv muligheder for ”faglig” lsering omkring
arbejdsmetoder. Samtidig giver aben dialog mulighed for at forskellige synspunkter
bringes i spil, som kan skabe forstaelse for og indblik i andre mader at se tingene pa for
den enkelte. Endelig kan det "rum”, der kan skabes ved at nogle opgaver kan lgses
mere effektivt, og at medarbejderne kan aflaste hinanden, give mere mentalt overskud
til leering for den enkelte medarbejder.

Leeringsmulighederne gennem social interaktion synes pa kort sigt kun udvidet i forhold
til den interne interaktion i afdelingen. Medarbejderne skal i farste omgang fortsat
betjene de samme kunder som hidtil, og oplever heller ikke, at de som led i
forandringsprojektet far nye samarbejdspartnere i gvrigt. Pa leengere sigt, er der tanker
hos ledelsen om, at medarbejderne maske i et vist omfang ogsa skal betjene andre
kunder end de er vant til, og bliver dette en realitet giver dette i kraft af dannelsen af

Regnskab & Support ggede muligheder for leering.

Identitetsudvikling

Med dannelsen af Regnskab & Support skabes muligheder for dannelse af et nyt
praksisfaellesskab — eller maske for flere nye feellesskaber.

I dette afsnit vil jeg se naermere pa de muligheder for identitetsudvikling, som saerligt
Regnskab & Support som praksisfeellesskab giver. Indledningsvis preesenterer jeg de
forskellige praksisfeellesskaber, jeg vurderer Regnskab & Support som afdeling giver

mulighed for.
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Hernaest gar jeg dybere ind i mulighederne for identitetsudvikling gennem gensidigt
engagement, skabelse af feelles virksomhed og feelles repertoire, ligesom jeg ogsa vil

vurdere mulighederne for identitetsudvikling gennem fantasi og indordning.

Praksisfeaellesskaber i Regnskab & Support

For at der kan veere tale om et praksisfeellesskab siger Wenger, at der skal eksistere
gensidigt engagement, feelles virksomhed og feelles repertoire. Dermed er der altsa ikke
tale om, at Regnskab & Support er et praksisfeellesskab, blot fordi en samling af
medarbejdere udger denne afdeling. Jeg mener alligevel, at der er mulighed for, at
Regnskab & Supports 15 medarbejdere i fremtiden kan skabe et praksisfeellesskab,
med de indikationer interviewpersonerne giver udtryk for omkring forventningerne om

samarbejde, videndeling og gensidig hjeelp og aflastning af hinanden.

Afdelingens opdeling i tre grupper, der servicerer hver deres forskellige politiske
udvalgsomrader giver yderligere mulighed for dannelse af praksisfeellesskaber i de tre
grupper.

Det interessante er, om praksisfaellesskaber p& gruppeniveau og pa afdelingsniveau
reelt kan eksistere samtidig. Man kan forestille sig, at hvis der dannes
praksisfeellesskaber indenfor de enkelte grupper, vil engagementet i disse grupper veere
sa steerkt, at det vil "ga ud over” engagementet i det samlede faellesskab, og pa
afdelingsniveau kan der derfor blive tale om en ”lgsere” form for feellesskab. Omvendt
kan man ogsa forestille sig, at engagementet i forhold til Regnskab & Support som
helhed kan blive s& steerkt, at medlemmerne i hgjere grad identificerer sig hermed og

ikke i forhold til de enkelte grupper.

Gensidigt engagement

Gensidigt engagement er som tidligere naevnt, ifglge Wenger, den fgrste forudseetning
for dannelse af et praksisfeellesskab. | interviewene med medarbejderne er der seerlig
indikationer p& engagement til det feellesskab, man har med sine gkonomi-kolleger fra
den gamle forvaltning/afdeling. P& interviewtidspunktet er der stort set ingen tegn pa

engagement i forhold til Regnskab & Support.

Jeg har tidligere bergrt det forhold, at ingen af medarbejderne pa interviewtidspunktet
oplever Regnskab & Support som én afdeling. De forholder sig ikke i seerlig stor grad til
deres nye kolleger i afdelingen, og dette begrunder de i vidt omfang med deres fysiske
placering. En medarbejder naevner direkte, at vedkommende fortsat fgler sig som en

del af den gamle afdeling og siger videre: "Og det tror jeg, jeg vil blive ved med i hvert
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fald indtil vi er samlet alle sammen... Far tror jeg ikke man far den der fornemmelse af,
at vi er én afdeling.” (interview 2, s. 3). Jeg skal senere i dette speciale vende tilbage
til konsekvenserne af den fysiske placering, som en barriere for leering.

En anden faktor, der ggr, at engagementet i forhold til Regnskab & Support som samlet
afdeling ikke er seerligt stort er, at medarbejderne fortsat stort set lgser de samme
opgaver som hidtil. Der er altsd ikke pa interviewtidspunktet det store behov for
teettere samarbejde med nye kolleger i afdelingen.

Endelig er der ikke gjort "noget seaerligt” for at Regnskab & Support skal opleves som én
afdeling — der bliver eksempelvis ikke holdt feelles personalemgder kun for denne
afdeling. Medarbejderne oplever sadledes ikke, at der er seerlige tiltag der kunne
understgtte en oplevelse af feellesskab og kunne virke befordrende for engagementet i
afdelingen. Som citatet ovenfor antyder, er der dog en forventning om, at dette aendres
nar farst alle medarbejdere er placeret fysisk samlet.

Medarbejderne giver pa mange mader udtryk for, at de gleeder sig til de “flytter
sammen”, kan laere hinanden bedre at kende, og ogsa kan fa glaede af hinanden rent
arbejdsmeessigt. Savel gkonomichefen som medarbejderne har en forventning om en
hgjere grad af samarbejde mellem alle medarbejderne i Regnskab & Support, og en
forventning om aendring af arbejdsgange, der vil lette medarbejderne i dagligdagen.
Dette kreever engagement i hinanden. Abenhed overfor, at tingene kan vaere og geres
anderledes end hidtil, giver ogsa mulighed for udvikling af identitet hos den enkelte
medarbejder. Selvom medarbejderne alle hidtil har arbejdet indenfor det gkonomiske
felt og derfor besidder en feelles basisviden, er deres identitetsudvikling naturligvis sket
via de feellesskaber, de har indgéet i, i deres hidtidige afdelinger (og via de
feellesskaber de i gvrigt indgar i). Dermed er der stor sandsynlighed for, at de indgar i
Regnskab & Support med vidt forskellige synspunkter pa og erfaringer med, hvordan
opgaver bedst lgses, hvad god support er, og hvordan man hjeelper hinanden i
feellesskabet. Det er netop i dette spaendingsfelt af forskellige holdninger, synspunkter
og erfaringer, der gennem medarbejdernes engagement ligger en enestdende mulighed
for identitetsudvikling i den fagrste tid, hvor Regnskab & Support stadig er i en

“etableringsproces”.

Feelles virksomhed

Den feelles virksomhed, som medarbejderne i Regnskab & Support skal skabe er
pavirket af forskellige udefra kommende forhold. Det drejer sig bl.a. om kundernes
krav til den support medarbejderne forventes at give, ledelsens krav til effektivitet og
samarbejde, samt de rammer organiseringen af den samlede gkonomistab seetter for

feelles virksomhed i Regnskab & Support. Den fysiske placering har ogsa her spillet en
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veesentlig rolle, saledes at der ikke pa interviewtidspunktet er skabt noget der minder
om feelles virksomhed blandt medarbejderne. Jeg ser derfor fremad mod de
muligheder, der ligger, nar medarbejderne i lgbet af november maned er samlede.

Den made medarbejderne reagerer pa de udefra kommende faktorer, og den made de
veelger at udgve deres praksis pd, skaber deres feelles virksomhed. Her spiller gensidigt
engagement ogsa en veaesentlig rolle. For at kunne tage hensyn til hinandens behov og
kunne aflaste hinanden, som bade medarbejdere og gkonomichef giver udtryk for er et
gnske, er det ngdvendigt, at medarbejderne engagerer sig i hinanden og i de
betingelser de hver iseer arbejder under — herunder f.eks. de krav som forskellige
kunder stiller.

Den indsigt, som medarbejderne i Regnskab & Support kan opnd i forbindelse med
skabelse af feelles virksomhed, kan veere en god mulighed for identitetsudvikling.
Indsigt i forskellige kunders forskellige krav og nye kollegers forskellige
arbejdsbetingelser og behov skaber bl.a. grobund for en anden made at forsta
Fredericia Kommune som arbejdsplads pa. Nye mader at arbejde sammen pd, og pa
lidt leengere sigt maske ogsa nye opgaver og betjening af andre kunder, giver samtidig
den enkelte medarbejder en mulighed for at udvikle en anden forstaelse af sig selv i
organisationen pa, som i hgjere grad veerende en del af Fredericia Kommune og ikke

“kun” en del af et bestemt politisk udvalgsomrade/en forvaltning.

Feelles repertoire

Skabelse af feelles repertoire giver ogsa mulighed for identitetsudvikling. Feaelles
repertoire bestar jo bl.a. af det talte sprog, af rutiner og handlinger og af den historie,
som feellesskabet udvikler over tid. Alene i kraft af skabelse af et feelles repertoire,
giver dannelsen af Regnskab & Support mulighed for identitetsudvikling. Hermed bliver
det maske seerligt tydeligt, hvor stor en mulighed for leering, etableringen af en ny
afdeling er. Seerligt nar afdelingens medlemmer ikke alle kender hinanden pa forhand,
men har indgdet i andre feellesskaber med hver deres historie. Medarbejderne kommer
til det nye feellesskab med hver deres sprog, som er praeget af deres tidligere
forvaltningsfeellesskaber, og selvom nogle af disse feellesskaber fortsat kan eksistere,
vil det talte sprog i Regnskab & Support efter al sandsynlighed blive tilpasset, saledes
at medarbejderne her udvikler et faelles sprog. Pa tilsvarende vis vil medarbejderne
udvikle nye rutiner, der eksisterer pa tveers af de tre grupper afdelingen er opdelt i.
Muligheden herfor er i hvert fald til stede og udtrykkes ogsad som et gnske fra savel

medarbejderne som gkonomichefen.
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Det arbejde, der er foregaet i de mindre grupper, der har veeret nedsat i
gkonomistaben, hvor medarbejdere skulle komme med forslag til eksempelvis sociale
arrangementer, fremtidig posthandtering og andre fremtidige rutiner, bidrager
naturligvis farst og fremmest til de samlere repertoire i hele gkonomistaben, men bliver
ogsa betydningsfuldt for det feelles repertoire i Regnskab & Support. De faelles rutiner
og de sociale arrangementer og spilleregler for socialt samveaer bliver direkte en del af
Regnskab & Supports feelles repertoire, selvom de er blevet til i en stgrre

sammenhaeng.

Praksisfeaellesskabet og identitetsudvikling

Ovenfor har jeg behandlet de tre grundsubstanser i et praksisfeellesskab og deres
muligheder for at danne grobund for identitetsudvikling, hver for sig. Da gensidigt
engagement, feelles virksomhed og feelles repertoire til sammen udggr grundlaget for,
at der kan veere tale om et praksisfeellesskab, er de derfor ogsa teet forbundne. Viser
medarbejderne ikke gensidigt engagement bliver det vanskeligt at skabe felles
virksomhed og feelles repertoire og der vil derfor ikke ud fra Wengers synspunkt vaere
tale om et praksisfeellesskab. Dette har naturligvis igen betydning for, hvilken
identitetsudvikling dannelsen af Regnskab & Support sa danner grobund for.

Nar jeg ferst i dette afsnit tidligere naevnte muligheden for, at der i Regnskab &
Support ikke udviklet ét men flere praksisfellesskaber, har dette ogsa betydning for
den leering medarbejderne kan opna. Etableres eller udvikles praksisfellesskaberne i de
mindre grupper afdelingen er opdelt i, vil identitetsudviklingen for den enkelte givetvis
folge andre baner end i et praksisfeellesskab med den samlede afdeling. Eksempelvis
skabes feelles virksomhed i de mindre grupper, ud fra forudseetninger om en mindre
gruppe af kunders krav. Den identitetsudvikling disse feellesskaber kan bidrage til er
ikke ringere eller bedre end udvikling gennem praksisfeellesskabet i hele afdelingen.
Der er blot sandsynligvis tale om forskellige identitetsbaner, som vil veere indbyrdes
forbundne — dermed vil udvikling af praksis i de forskellige feellesskaber ogsa pavirke

hinanden.

Tilhgrsforhold og identitetsudvikling

I dette afsnit vil jeg seerligt behandle de muligheder for identitetsudvikling via
tilhgrsforhold, som faktorerne fantasi og indordning danner grobund for.

Nar tilhgrsforhold i denne sammenhaeng ogsa er interessant skyldes det, at det efter
min vurdering, kan have betydning for medarbejdernes muligheder for identitets-

udvikling.
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Fantasi bruges af Wenger om evnen til at tingene i en stgrre sammenhaeng — f.eks.
evnen til at kunne se sig selv som en del af Fredericia Kommune og ikke kun som en
del af en bestemt gruppe i Regnskab & Support. Fantasi haenger sadledes sammen med
den enkelte medarbejders (og leders) evne til abstraktion. Men den sociale interaktion i

de forskellige feellesskaber bidrager ogsa til i fantasi i stgrre eller mindre omfang.

Nar man i den samlede gkonomistab eksempelvis arbejder med kunde-
leverandgrforholdet, kan det at veere leverandgr af en reekke “gkonomiydelser” for
medarbejderne blive en made at forsta sig selv i organisationen pa, og det skaber et
tilhgrsforhold til andre, der leverer samme ydelser. Det kan dog ogsa skabe
tilhgrsforhold til andre i organisationen som helhed, der ogsa forstar sig selv som
leverandgrer, altsd medarbejdere i de gvrige stabsfunktioner.

Dette er i givet fald en ganske anden made at se sig selv pa, end medarbejderne har

gjort tidligere, og bidrager saledes til identitetsudvikling.

I skonomistaben kan fantasien ogsa spille en rolle i forhold til tilhgrsforholdet i de to
afdelinger Regnskab & Support og Budget & Analyse. Det er for nogle medarbejdere
givetvis nemmere at identificere sig med andre, der Igser samme type opgaver som én
selv — her f.eks. regnskabsopgaver hhv. budgetopgaver. Dette understgttes ogsa af, at
der har veeret “tradition for” at betragte det som lidt “finere” at arbejde med
budgetopgaver end med regnskabsopgaver. Dette heenger igen ogsa sammen med, at
de fleste regnskabsmedarbejdere har en kontoruddannelse som baggrund, mens de
fleste af de medarbejdere, der arbejder indenfor budgetomradet har en akademisk

uddannelse.

De skitserede eksempler viser ogsd, at man kan bruge fantasi til at definere sig i
modsaetning til nogle andre, og dermed bliver fantasi en kilde til identitetsudvikling, der

ikke ngdvendigvis kreever engagement.

Hvordan fantasi bliver en kilde til identitetsudvikling for medarbejderne i forbindelse
med dannelsen af Regnskab & Support vil afheenge meget af, hvordan man
eksempelvis kommer til at arbejde med kunde-leverandgrforholdet, og hvorvidt ogsa
andre stabsmedarbejdere inddrages i dette arbejde. Betydningen heraf vil blive
behandlet senere. Dernaest spiller det ogsa en rolle om fokus er pa identifikation med
den samlede gkonomistab eller i hgjere grad med Regnskab & Support. De aktiviteter,
der har veeret gennemfart frem til interviewtidspunktet, har omfattet hele staben, og

fokus har saledes veeret pa identifikation med alle medarbejdere i @konomi.
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Den anden faktor, indordning, kan bidrage til identitetsudvikling for medarbejderne i
Regnskab & Support eksempelvis gennem indordning under de forskellige krav som
kunderne stiller. Der kan veere tale om krav til tidsfrister og krav til bestemte ydelser.
Selvom de fleste af medarbejderne skal betjene kunder, de kender i forvejen, giver
indikationerne om, at de pa laengere sigt ogsa skal betjene andre kunder, mulighed for

identitetsudvikling gennem indordning, nar de skal leve op til nye kunders krav.

Ogsa indenfor feellesskabet har indordning en betydning. Det at indordne sig under de
procedurer og arbejdsgange feellesskabet har aftalt, bidrager til en effektiv praksis og
har derfor stor betydning for feellesskabet. For medarbejderne i Regnskab & Support
har det ligeledes betydning, at de er i stand til at indordne sig under de aftaler, der er
indgdet i den samlede gkonomistab. Der har som tidligere neevnt, vaeret nedsat
arbejdsgrupper der skulle komme med forslag til fremtidig posthandtering og andre
administrative arbejdsgange, eller til spillereglerne for det "sociale samveer”. Selvom
gruppernes forslag behandles blandt alle medarbejdere, kan alles meninger ikke
ngdvendigvis tilgodeses, og indordning bliver derfor en vigtig del af praksis. En
medarbejder siger eksempelvis meget konkret: “du kan aldrig stille 34 mennesker
tilfreds. Og man skal ogsa acceptere, at visse ting ikke er ligesom man selv ville have
det.” (interview 2, s. 3). Gennem accept af, at nogle ting ikke er som de har veeret
tidligere, eller som man selv ville have gjort, skabes saledes ogsa grobund for

identitetsudvikling.

Delkonklusion

Der findes flere muligheder for identitetsudvikling i forbindelse med dannelsen af
Regnskab & Support. Fgrst og fremmest bringer muligheden for dannelse af et helt nyt
praksisfeellesskab bestdende af medarbejderne i afdelingen muligheder med sig.
Feellesskabet rummer muligheder for engagement i forhold til nye kolleger. Det arbejde
der ligger i at udvikle praksis pa baggrund af de nye forventninger og de rammer
feellesskabet gives udefra giver endvidere mulighed for identitetsudvikling, ligesom
alene det, at medarbejderne sammen til at udvikle feelles repertoire ogsa bidrager til
udvikling. Den mulighed, at der indenfor Regnskab & Support kan udvikles flere
praksisfeellesskaber og der endog ogsd pa tveaers af de to afdelinger i den samlede
gkonomstab kan udvikles feellesskaber, giver mulighed for udvikling af et mere
komplekst "seet” af identitetsbaner, der indbyrdes pavirker hinanden, saledes at der,

som Wenger omtaler det, bliver tale om neksus af identiteter.
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I denne sammenhaeng skal ogsa ses det forhold, at ogsa fantasi og indordning bidrager

pa hver deres made til identitetsudviklingen.

Gennem den sociale praksis synes der saledes at vaere rige mulighed for leering for den
enkelte medarbejder. Spgrgsmalet er sa, hvorvidt det er en leering, som er "synlig” for
medarbejderne, og om det dermed er en leering de tilleegger veerdi.

Medarbejderne er nok optaget af, at det nye samarbejde i afdelingen dels kan bibringe
dem ny viden om eksempelvis arbejdsmetoder, og at de sammen kan ggre arbejdet
nemmere for hinanden og mindre belastende. Men det er ikke min oplevelse af de
generelt tilleegger denne leaering seerlig stor veerdi. Leering er for de fleste af
medarbejderne langt mere forbundet med faglighed og selvsteendighed. Dermed synes
megen leering gennem praksisfeellesskaber og tilhgrsforhold at veere skjult for

medarbejderne.

Betydning af kunde-leverandgrforhold

I Projekt FOKUS har man lagt veegt pd, at man med etablering af de centrale
stabsfunktioner ogsa vil indfgre et kunde-leverandgrforhold, sdledes at stabene
fungerer som leverandgrer for fagafdelingerne og de gvrige stabsfunktioner. Konkret
for nogle af medarbejderne i Regnskab & Support betyder det, at de ledere og
medarbejdere i fagafdelingerne, der tidligere har veeret deres nsermeste kolleger og
ledelse nu i stedet bliver deres kunder.

I forbindelse med at gkonomichefen er blevet spurgt til de krav han stiller til
medarbejderne i Regnskab & Support er han desuden inde pa forholdet omkring kunde-
leverandgrprincippet. Stabsfunktionerne — herunder Regnskab & Support — skal
understatte fagafdelingerne, saledes at de i hgjere grad kan saette borgeren i centrum.
Det betyder ifglge gkonomichefen, at kunden/fagafdelingen fremover vil kunne stille
andre krav til stabene om opgavelgsning og forretningsgange, hvor stabene tidligere
har haft stgrre mulighed for at stille krav til resten af organisationen om, at man fulgte
deres forretningsgange, og de selv i hgjere grad satte normerne for opgavelgsningen.
At ha&ndtere dette som medarbejder i Regnskab & Support er efter gkonomichefens
opfattelse meget et spgrgsmal om holdningsbearbejdning og veerdiarbejde. Han siger
séledes: ”Sa& vi snakker meget vaerdier og holdninger i den sammenheeng. Hvad er det
egentlig der skal til, for at vi kan give en god service udadtil? Det vi meget vil snakke
noget om det er — hvad er en god support? Hvordan hjaelper vi hinanden sa vi kan sikre

os, at vi kan give en god support?”.
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Arbejdet med kunde-leverandgrforholdet bliver saledes i forhold til llleris et al.’s model
et led i dannelsen og udviklingen af arbejdspraksis, og nok seerligt med veegt pa det
sociale leeringsmiljg i form af arbejdet i de enkelte arbejdsfeellesskaber. At skulle se sig
selv som leverandgr til en kunde i stedet for som en medarbejder i en forvaltning
skaber, som nsevnt ovenfor, grobund for via fantasi at udvikle den enkeltes
arbejdsidentitet. Her igen ikke s& meget i forhold til den faglige identitet i forstaelsen af
at veere "gkonomimedarbejder” som i forhold til den sociale oplevelse af tilhgrsforhold.

De krav der stilles udefra af kunderne skal danne grobund for den forstaelse, der skal
udvikles hos medarbejderne af, hvor de er, og hvordan de hgrer til i organisationen, og
for hvordan deres opgaver skal lgses fremover. | forhold til Wengers forstaelse betyder
det, at de bl.a. gennem tingsliggerelse af "god support” og deres mader at hjaelpe og
stgtte hinanden p& i praksisfeellesskabet skabes deres feelles virksomhed og feelles

repertoire.

Det er pa interviewtidspunktet dog gkonomichefens opfattelse, at man endnu ikke er
naet seerligt langt med denne proces. Dette bekraeftes i hgj grad af medarbejderne.
Ingen af de interviewede medarbejdere er seerligt optagede af spgrgsmalene om
kunde-leverandgrforholdet. De har altid veeret optaget af at yde en god service, og de
ser ikke den store forandring af det i fremtiden. De forestiller sig saledes generelt ikke,
at det er noget, der har nogen seerlig betydning for dem. Dette skyldes maske seerligt,
som gkonomichefen er inde pa, at man ikke er naet seerligt langt i processen. Det er
ikke seerligt tydeligt for medarbejderne, hvilke opfattelser ledelsen har pa dette
omrade, og de forholder sig derfor ikke til hvilke forandringer det vil medfgre. For
medarbejderne synes kunde-leverandgrforholdet saledes ikke at vaere forbundet med
leering.

Sammenholdt med den leeringsforstaelse medarbejderne generelt giver udtryk for, er
det ogsa tvivisomt, om de vil opleve det som leering, selvom der rent faktisk sker
identitetsudvikling som fglge af indfgrelse af kunde-leverandgrforholdet. Dermed bliver

det en del af det jeq tidligere har kaldt den ”skjulte” leering i organisationen.

Barrierer for leering

I de to foregaende afsnit har jeg behandlet de muligheder for laering, jeg, med
baggrund i Wegners og llleris et al.’s teorier, mener der er til stede i forbindelse
forandringsprocessen omkring dannelse af Regnskab & Support. | forandringsprocesser,
som i andre leeringssituationer livet igennem, kan der dog ogsa eksistere barrierer for

leeringen, og det er disse jeg vil beskrive neermere i dette afsnit.
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Jeg vil farst se neermere pa, hvilke barrierer, der kan eksistere pa det individuelle plan

0g, derneest hvilke barrierer, der eksisterer pa det sociale plan.

Barrierer pa det individuelle plan

P& det individuelle plan taler llleris et al. som naevnt i teoriafsnittet om psykisk forsvar
og psykisk modstand.

Det der fgrst og fremmest er interessant i forhold til dannelsen af Regnskab & Support
er det forsvarssystem, som de kalder identitetsforsvar. Jeg teenker her ikke pd identitet
som “gkonomimedarbejder”, men som “forvaltningsmedarbejder”. Det er min
oplevelse, at der i Fredericia Kommune har eksisteret en steerk identifikation med den
forvaltning, man som medarbejder er ansat i. Dette pa trods af, at man i flere ar har
arbejdet med at bryde "murene” mellem forvaltningerne ned. Selvom medarbejderne i
Regnskab & Support samles rent fysisk betjener langt de fleste af dem fortsat de
kunder, der tidligere var deres ledere og naermeste kolleger. Der kan derfor veere en
risiko for, at de i hvert fald i en periode, i hgjere grad identificerer sig med kunderne,
end med kolleger og ledelse i deres nye afdeling. Den enkelte medarbejder kan dog
mindske dette forsvar ved at veere bevidst om det, og om de handlinger der enten
fastholder eller udvikler identiteten. En af de interviewede medarbejdere naevner
eksempelvis, spgrgsmalet om hvor man saetter sig i kantinen og siger bl.a.: "Det er
ogsa det med, at man lige skal acceptere, at man skal lzegge det fra sig pad en made.
Det er ligesom nar man gar i kantinen. Hvilket bord skal jeg saette mig ved? Skal jeg
seette mig der hvor jeg plejer at sidde, eller skal jeg g& hen til det nye bord?”
(interview 4, s. 4). For denne medarbejder betyder det sédledes, at man sender signaler
om, hvor man hgrer til, alt efter hvem man spiser frokost med. Forsvar af hidtidig
identitet preeger dermed sandsynligvis ogsa det engagement, man som medarbejder
leegger i det nye feellesskab, og heemmer dermed ogsa udvikling af identitet gennem
dette. Dermed kommer forsvar pa det individuelle plan ogsa til at preege laering pa det

sociale plan.

Jeg skal understrege, at Wenger ikke i sin teori om identitetsudvikling opererer med
egentlige barrierer for leering. Wenger forholder sig ikke til, hvad der skal leeres
gennem praksisfeellesskabet, og i hvilken retning identiteten skal udvikles. For
Wenger vil der blot veere tale om forskellige baner identitetsudviklingen falger. Nar jeg
tillader mig her at forbinde llleris et al.’s syn pa individuelle barrierer med Wengers
teori om identitetsudvikling i praksisfeellesskaber, skyldes det, at jeg udelukkende i
dette speciale er optaget af den identitetsudvikling, der kan ske bl.a. gennem

engagement i Regnskab & Support. Mit fokus er saledes ikke pa& andre
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praksisfeellesskaber, som medarbejderne indgar i. Min pointe er dog her, at deltagelse i
andre feellesskaber kan pavirke deltagelsen i feellesskabet eller faellesskaberne i

Regnskab & Support.

Forsvar af identitet med tidligere forvaltninger kan ogsa praege savel medarbejdernes
lyst som evne til at servicere kunder andre steder i organisationen, end de har veeret
vant til. Opstar sadanne situationer far det maske snarere karakter af psykisk
modstand i form af ulyst til at lgse de stillede opgaver. Hvis medarbejderne
eksempelvis ikke kan se meningen med, at de skal arbejde med andre fagomrader og
saledes ogsa i hgjere grad arbejde sammen med andre kolleger end de har vaeret vant

til, vil det virke heemmende for leereprocessen.

Jeg er ikke i tvivl om, at disse barrierer eksisterer i et vist omfang. Jeg har bl.a. spurgt
medarbejderne om, hvordan de reagerede, da beslutningen blev truffet o, at de nu
skulle veere en del af en ny gkonomistab, og hvad de teenker om det nu. Nogle er dog
naturligt nok kede af at skulle skilles fra deres gamle kolleger, og nogle giver ogsa
udtryk for, at de har vanskeligt ved at se meningen med den samlede strukturaendring.
Generelt giver medarbejderne dog udtryk for, at de er abne og positive overfor
processen, nu beslutningen er en realitet. Dermed signalerer de ogsa, at de ikke
bevidst gnsker at veere preeget af psykisk modstand mod leering. Det er dog min
opfattelse, at psykisk forsvar og modstand ofte virker pa det ubevidste plan. Ved at
veere bevidst om, at disse forsvarssystemer eksisterer, kan man dog ogsa arbejde med

at ggre dem svagere, og dermed lette lsereprocessen.

Barrierer pa det sociale plan

P& det sociale plan kan det teknisk-organisatoriske leeringsmiljg i sig selv virke
begreensende for leeringen. Er opgaverne for simple, lgser medarbejderne kun en lille
del af en stagrre opgave, har de kun meget begreensede befgjelser, og har de kun fa
muligheder for social interaktion, begraenser dette i sig selv mulighederne for at leere.
Min wvurdering af leeringsmiljget i Regnskab & Support er udelukkende relateret til
processen omkring dannelsen af afdelingen. Som det fremgéar af analysen tidligere i
dette kapitel sker der for de fleste af medarbejderne ikke de store forandringer i
opgaverne og i forhold til befgjelser. Dette kan ses som en begreensning i de
muligheder for leering, der eksisterer, nar man danner en helt ny afdeling. Det er dog
vigtigt ogsa at vaere opmeerksom pa, at leering ikke med denne organisationsaendring
er et mal i sig selv, og da jeg ikke mener, at man kan se leering lgsrevet fra den

kontekst, den skal foregd i, m& jeg ogsd her tage hensyn til, at der er et andet
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ledelsesmaessigt og organisatorisk sigte med dannelsen af Regnskab & Support end
medarbejdernes leering — nemlig at skabe den mest effektive og fagligt kompetente
organisation til gavn for borgerne. Derfor vurderer jeg heller ikke disse faktorer som

haemmende for medarbejdernes leering i denne sammenhaeng.

Et af de forhold, som i forbindelse med interviewene har fremstdet tydeligst som en
barriere for leering i processen, er medarbejdernes fysiske placering. Jeg vil derfor
behandle dette saerskilt nedenfor. Nar jeg behandler dette forhold i forbindelse med
barrierer pd det sociale plan skyldes det, at det efter min vurdering bl.a. har medfaert
belastninger i forhold til arbejdet for en reekke medarbejdere. P& sin vis indgar det
saledes i processen som en del af det teknisk-organisatoriske leeringsmiljg. Samtidig
har det virket som en hindring i forhold til at ggre Regnskab & Support til et

praksisfeellesskab, med de muligheder der heri ligger for identitetsudvikling.

Betydningen af den fysiske placering

I perioden frem til gennemfgrelsen af interviewene i oktober har medarbejderne stadig
veeret fysisk placeret forskellig steder pa Radhuset og i naerliggende bygninger. Nogle
har veeret placeret sammen med deres "gamle” kolleger i de hidtidige forvaltninger, det
vil sige sammen med deres kunder, og andre har siddet udelukkende sammen med
andre gkonomimedarbejdere fra deres hidtidige forvaltning, men pa tveers af budget-
og regnskabsomraderne. Derudover er nogle af medarbejderne flyttet i midlertidige
lokaler 1-2 gange, inden de kunne flytte endeligt pa plads i de fremtidige lokaler i
begyndelsen af november maned.

De interviewede medarbejdere har givet udtryk for, at afdelingens fysiske adskillelse
har veeret en barriere for leeringen. De udtrykker det ikke sa direkte i forhold til deres
egen leereproces, men de giver meget direkte udtryk for de frustrationer, der er
forbundet med, at de siden februar maned har vidst, at de skulle veere en del af den
nye gkonomistab, og ferst i november maned samles de med deres nye kolleger. En

medarbejder udtrykker det sdledes: de ting man gleeder sig til i den nye
gkonomistab, de er der bare ikke endnu. Altsa det der med, at man kommer teettere pa
dem man skal sidde sammen med..” (interview 4, s. 2).

For nogle af de medarbejdere, der har mattet flytte til midlertidige lokaler flere gange
har dette ogsa medfgrt ggede belastninger i arbejdet — dels fordi det rent praktisk tager
tid at pakke ned, pakke ud og at fa IT og telefoner til at fungere igen, dels fordi det
ogsa virker som en psykisk belastning at skulle flytte flere gange indenfor relativt kort
tid. Det betyder, at medarbejderne kan fgle sig lidt rodlgse, og dette skaber jf. llleris et

al. ogsa en barriere for leering.
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Vurderes medarbejdernes fysiske placering i lyset af Wengers teori, har adskillelsen
generelt virket heemmende for den identitetsudvikling dannelsen af Regnskab &
Support som én samlet afdeling kan skabe grobund for. Helt grundleeggende har den
fysiske adskillelse virket som en barriere for medarbejdernes oplevelse af tilhgrsforhold
til gkonomistaben i almindelighed og til Regnskab & Support som afdeling i
saerdeleshed. Det har derfor ogsa haft betydning for det engagement medarbejderne
har kunnet laegge i afdelingen. For nogle har det snarere styrket engagementet overfor
de kolleger, de i perioden har siddet sammen med. Generelt om fysisk placering siger
en af medarbejderne bl.a.: "Det betyder faktisk rigtig meget. For jeg husker sddan som
vi sad for'®, jamen da var det jo lige pludselig dem man sad sammen med, man talte
mest med, og dem man maske ogsa beskytter mere og er mest sammen med”

(interview 5, s.3).

Nar medarbejderne endelig flytter sammen, kan de oplevelser, de har haft gennem de
forudgdende mange maneder, efter min vurdering, enten pavirke processen positivt
eller negativt. Man kan forestille sig, at gleeden og lettelsen ved endelig at komme
fysisk pad plads i de nye lokaler og blive samlet som afdeling, kan virke steerkt
motiverende pa medarbejdernes engagement i feellesskabet. Omvendt kan man ogsa
forestille sig, at det styrkede feellesskab, der er skabt blandt nogle af medarbejderne i
den tid afdelingen ikke har veeret samlet, vil virke haammende pa deres engagement i
det nye feellesskab. Hvorvidt udfaldet bliver det ene eller det andet, vil efter min
opfattelse, bl.a. vaere afheengigt af i hvor hgj grad medarbejderne ogsa bliver "tvunget”
til samarbejde pa tveers af hele Regnskab & Support, eller hvorvidt de kan fortsaette
deres samarbejde i de mindre grupper, afdelingen er opdelt i, uden stgrre engagement
i det store feellesskab. Dette har saledes ogsd betydning for, om Regnskab & Support
kommer til at virke som ét praksisfeellesskab, eller udelukkende en afdeling bestaende

af en reekke mindre praksisfeellesskaber.

Konklusion

Organisatoriske forandringer skaber ofte en del "rgre” pa en arbejdsplads. Baggrunden
for forandringerne er normalt gnsket om stgrre effektivitet, bedre service og i det hele
taget bedre mulighed for at leve op til fremtidens krav. Nogle gange fokuseres der ogsa

pa den kompetenceudvikling, der efterfalgende kan veere ngdvendig for at

18 Her refererer interviewpersonen til den fysiske placering i en gammel afdeling.
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medarbejderne kan leve op til nye krav i fremtiden. Det er dog min oplevelse, at der
meget sjeeldent fokuseres pa, hvilke muligheder for laering selve forandringsprocessen
egentlig danner grobund for hos medarbejderne. Det er dette spgrgsmal jeg har sggt at

belyse i dette speciale.

Leeringsmulighederne i kraft af dannelsen af Regnskab & Support

Jeg har belyst leeringsmulighederne gennem to perspektiver. Dels gennem llleris og
samarbejdspartneres model for laering i arbejdslivet, med seerligt fokus pa de
leeringsmuligheder, der skabes gennem forandringer i det teknisk-organisatoriske
leeringsmiljg. Dernaest har jeg belyst leeringsmulighederne ved hjeselp af Wengers teori
om identitetsudvikling. Som neevnt tidligere ser jeg ikke de to teorier som adskilte —
jeg betragter snarere det llleris et al. kalder det socialt-kulturelle leeringsmiljg som en

del af Wengers begreber om praksisfeellesskaber og identitetsudvikling.

Helt overordnet er det min konklusion, at de stgrste muligheder for leering i forbindelse
med dannelsen af Regnskab & Support findes gennem identitetsudvikling, som den
forstads hos Wenger. Det er gennem opbygning af et eller flere praksisfeellesskaber i den
nye afdeling, og den identitetsudvikling dette kan fare med sig, jeg fgrst og fremmest
ser leeringsmuligheder. Alene det, at alle kommunens regnskabsmedarbejdere nu
samles i den samme afdeling, hvor de skal leere hinanden at kende, giver mulighed for
mgde mellem forskellige holdninger, meninger, erfaringer og kulturer, som i sig selv
danner grobund for udvikling af identitet. Medarbejderne skal ganske vist fremover i
vidt omfang lgse de samme opgaver som hidtil, men de skal sammen finde ud af,
hvordan de lgser opgaverne bedst muligt. Meget tyder pa, at en reekke hidtidige
arbejdsgange maske i fremtiden ikke giver den store mening, og derfor begr forandres.
Herudover saetter selve den organisatoriske struktur, hvor medarbejderne er den del af
den samlet kommunal gkonomistab, en helt anden ramme for udgvelsen af feelles
virksomhed end mange af medarbejderne har veeret vant til tidligere, hvor de har
veeret ansat i en fagforvaltning, og ogsd har identificeret sig med forvaltningen.
Etableringen af Regnskab & Support skaber saledes behov for forhandling af feelles
virksomhed og feelles repertoire blandt medarbejderne.

Nye tilhgrsforhold og indfgrelsen af kunde-leverandgrforholdet fordrer hos
medarbejderne en anden made at se sig selv pd i organisationen, og fantasi bidrager
hertil, og dermed til identitetsudviklingen.

Ogsa indordning spiller en rolle for identitetsudviklingen. | relation til interne forhold er
der behov for at medarbejderne i Regnskab & Support indordner sig under eksempelvis

procedurer aftalt i den samlede gkonomistab. Udadtil spiller indordning en rolle i forhold
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til kundernes krav. Det at medarbejderne indordner sig forskellige kunders skiftende
krav Dbidrager ligeledes til identitetsudvikling. Mulighederne for lsering gennem

identitetsudvikling i kraft af etableringen af Regnskab & Support synes saledes rige.

Nar jeg vurderer, at leering set som identitetsudvikling i hgjere grad danner grobund for
leering end forandringerne i det teknisk-organisatoriske leeringsmiljg skyldes det, at jeg
ikke mener, at forandringerne her generelt er seerligt store som falge af Projekt FOKUS.
Medarbejderne skal i vidt omfang stadig lgse de samme opgaver som hidtil, ligesom de
ogsd, i hvert fald pa kort sigt, fortsat skal betjene de samme kunder som hidtil. Den
stgrste forandring heri ligger i, at det principielt er nyt, at der er tale om kunder. Disse
var, for en lang reekke af medarbejderne, deres naermeste ledere og kolleger i den
gamle struktur. Det er dog bemeerkelsesveerdigt, at ingen af medarbejderne synes at
tilleegge indfgrelsen af kunde-leverandgrforholdet seaerlig stor betydning.

De stgrste forandringer i det teknisk-organisatoriske leeringsmiljg synes at findes i det
felt llleris et al. kalder social interaktion. Seerligt i den indledende fase, hvor
medarbejderne "mgdes” med deres forskellige baggrunde og erfaringer, der kan
bringes i spil, er mulighederne for leering store. Pa lidt leengere sigt, hvor mulighederne
er til stede for, at medarbejderne ogsa skal betjene andre kunder end de har veeret
vant til, ligger der ogsa leeringsmuligheder gennem stgrre indsigt - dels i andre
gkonomiske omrader, men ogsa gennem mgdet med mennesker med andre baggrunde
og mader at "se verden” pa. Den intension der ligger i selve Projekt FOKUS om langt
stgrre samarbejde og koordinering mellem de forskellige stabe, med de muligheder der
falger heraf for social interaktion, er ingen af medarbejderne dog optaget af, og det er
usikkert i hvor stort omfang medarbejderne i Regnskab & Support bliver omfattet af
dette samarbejde.

Af interviewene med medarbejderne fremgar det, at de hidtil har oplevet en rimeligt
hgj belastning i deres arbejde. Flere af medarbejderne giver udtryk for et konstant pres
i hverdagen. Samtidig giver de ogsa udtryk for en forhdbning om, at dette pres
mindskes i den nye afdeling, hvor de i hgjere grad end hidtil far mulighed for ogsa at
hjeelpe og aflaste hinanden. Heri ligger maske ogsa en gget mulighed for leering, idet et
starre fysisk og psykisk overskud hos medarbejderne i hverdagen ogsa skaber mere
overskud til leering. Samtidig viser medarbejderne ogsa, med deres indikationer om at

hjeelpe hinanden, tegn pa gensidigt engagement.
Anvendelsen af llleris et al.’s model for leering i arbejdslivet synes saledes at styrke min

konklusion om, at det er i det sociale samspil de stagrste muligheder ligger for leering i

forbindelse med etableringen af Regnskab & Support.
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Dermed ikke sagt, at der ikke ligger mange leeringsmuligheder for medarbejderne i
fremtiden, som understgttes af det teknisk-organisatoriske leeringsmiljg — eksempelvis
nye opgaver og stgrre befgjelser. Disse muligheder er blot ikke til stede alene qua
etableringen af Regnskab & Support. Det ber ogsa i den forbindelse naevnes, at
forandringer i leeringsmiljget ogsa ville kunne medfgre begreensninger i mulighederne
for laering — eksempelvis hvis medarbejderne far mere rutinepreegede opgaver end
tidligere, og indskreenkninger i forhold til tidligere befgjelser. Der er dog ikke noget i
min undersggelse, der tyder pa, at det er i den retning kommende forandringer i det

teknisk-organisatoriske leeringsmiljg udvikler sig.

Det er meget interessant, at de paviste laeringsmuligheder harmonerer ret darligt med
medarbejdernes forstaelse af leering. De laegger stort set alle i hgjere grad veegt pa det
individuelle plan og pa “faglighed” i forhold til lsering. Det teknisk-organisatoriske
leeringsmiljg, og den psykodynamiske dimension spiller saledes en stor rolle i
medarbejdernes leeringsforstaelse. Dermed er der en stor sandsynlighed for, at der i
forbindelse med processen omkring etableringen af Regnskab & Support forekommer
meget leering, som er skjult for medarbejderne.

Til gengeeld synes denne lzering ikke i sd hgj grad at vaere skjult for gkonomichefen, da
den leeringsforstaelse han giver udtryk for, synes at ligge teet op ad Wengers
leeringsforstaelse. Heri ligger dermed ogsad muligheder for at gegre det sociale

leeringsaspekt mere synligt for medarbejderne.

Barrierer for leeringen

Efter interview med gkonomichefen og de fem medarbejdere fra Regnskab & Support
har det veeret meget tydeligt, at medarbejdernes fysiske placering / den fysiske flytning
har spillet en veesentlig rolle i forbindelse med leereprocessen. Det at medarbejderne
har vaeret placeret 4-5 forskellige steder pa radhuset og i omkringliggende bygninger,
og at man farst i november méaned er blevet samlet, har haft en langt stgrre betydning
end eksempelvis det, at afdelingen formelt farst skulle "virke” fra 1. september.

De leeringsmuligheder, som etableringen af Regnskab & Support giver, synes i hgj grad
at have veeret heemmet af medarbejdernes spredte placering. Denne barriere
naturligvis kun eksisteret i en begreenset periode, og med flytningen i november
maned, synes den sdledes nedbrudt. Interessant er det s, om den udelukkende er

nedbrudt "fysisk” eller om medarbejderne ogsa har nedbrudt den mentalt.
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Pa det individuelle plan er seerligt den mekanisme llleris et al. kalder identitetsforsvar
interessant. Den steerke forankring medarbejderne har haft i deres hidtidige
forvaltninger, har naturligvis ogsa pavirket deres identitet og dermed deres forstaelse
af sig selv i organisationen. Medlemskabet af Regnskab & Support fordrer en anden
forstdelse af medarbejdernes tilhgrsforhold og virke i organisationen, som pa nogle
omrader kan konflikte med deres hidtidige forstaelse. Er forsvaret af identitet i forhold
til den gamle organisation steerkt, haemmer det leereprocessen i den nye afdeling. En
mulighed for at imgdega dette, er at vaere bevidst om forsvarsmekanismen, som dog

oftest eksisterer og “arbejder” pa det ubevidste plan.

Anvendt teori og metode

De anvendte teorier har tilsammen givet et godt indblik i de lseringsmuligheder
etableringen af en ny afdeling som Regnskab & Support giver medarbejderne. Det er
min oplevelse, at kombinationen af llleris et al.’s model for leering i arbejdslivet og
Wengers teori om identitetsudvikling har veeret god, fordi den har kunnet bidrage med
en belysning af et flersidet billede af lseringsmulighederne, som bade omfatter noget

“fagligt”, socialt og individuelt, uden at teorierne dermed er i modstrid med hinanden.

Jeg har i min fremstilling af teorierne beskrevet, hvordan jeg betragter Wengers
forstdelse af identitetsudvikling som en integreret del af llleris et al.’s model. Dermed
kunne man maske haevde, at anvendelsen af Wengers teori kunne veere ungdvendig.
Det er dog min opfattelse, at den har givet en mulighed for en mere indgaende
forstdelse af leering som en del af social praksis, end llleris et al.s socialt-kulturelle

leeringsmiljg giver mulighed for.

Interviewene har givet et godt grundlag for at belyse bade den forudgaende proces fra
det tidspunkt hvor medarbejderne fik besked om, at de skulle veere en del af den nye
gkonomistab frem til interviewtidspunktet i oktober maned, og medarbejdernes og
gkonomichefens forventninger til fremtiden. Det har givet gode muligheder for at
vurdere de fremtidige lseringsmuligheder. Den abenhed og aerlighed jeg har oplevet fra
savel gkonomichef som medarbejderne har medvirket til at styrke validiteten af
interviewene, som jeg saledes ikke stiller spgrgsmal ved. Interviewpersonerne har
seerligt bidraget med egne synspunkter og oplevelser, og dette styrker ogsa
troveerdigheden. | de situationer hvor gkonomichefen optrseder som informant snarere
en repraesentant har svarene veeret "forsigtige” og nuancerede, og det er sdledes min

vurdering, at dette heller ikke har negativ betydning for validiteten.
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Mit gnske om tilsidesaette min egen forforstaelse i forhold til interviewpersonerne,
arbejdspladsen og Projekt FOKUS, og dermed opnd& faenomenologisk reduktion, er
lykkedes i et vist omfang, om end ikke 100 %. Det har ligeledes i enkelte situationer
veeret vanskeligt for mig at se helt bort fra min egen rolle som udviklingskonsulent. Det
har i enkelte tilfeelde betydet, at der har veeret uddybende spgrgsmal, jeg har undladt
at stille, da jeg har ment, at jeg har kendt svaret, ligesom det i enkelte andre tilfeelde
ogsa har medfgrt, at jeg i interviewet er blevet grebet af min arbejdsmeessige
interesse, og har stillet uddybende spgrgsmal, som egentlig ikke har haft betydning for
mit undersggelsesfelt som forsker. Det er dog min vurdering, at dette ikke har medfart
vaesentlige mangler eller “forstyrrelser” i interviewene, og jeg har dermed ikke

betragtet det som et problem for min analyse.

Perspektivering

Jeg har flere gange i dette speciale anvendt udtrykket "skjult leering”. Jeg antyder ogsa
hermed noget negativt. Men hvorfor er det et problem, at der findes leering pa
arbejdspladsen, som medarbejdere og ledere ikke er seerligt opmeerksomme pa?
Problemet ligger for mig i, at jeg mener, at vi dermed overser noget meget vaesentlig,
som har stor veerdi, bade for den enkelte medarbejder og for virksomheden som
helhed.

Jeg har i dette speciale vist, at megen af den leering, som sker i samspillet mellem
mennesker, ikke er i fokus, iseer hos medarbejderne. Det betyder ogsd, at en del af det
vi pa arbejdspladserne normalt omtaler som ”personlig udvikling” forbliver "usynligt”
som leering. Der er sikkert mange gode grunde til at ggre “person udvikling” synligt,

men jeg Vil pege pa ét forhold, som jeg mener, er vaesentligt i den sammenhaeng:

Meget tyder pa, at vi lever i en verden, hvor forandringer ikke er en mulighed, men et
vilkar. Skal medarbejderne kunne agere pa en arbejdsplads, hvor forandringer er et
vilkar, er det efter min opfattelse i hgj grad de personlige og de sociale kompetencer,
der skal styrkes.

Forandringsprojektet FOKUS, som beskrevet i dette speciale, har generelt, hos de
administrative medarbejdere i Fredericia Kommune, vakt en del rgre. Den seneste
undersggelse af medarbejdertilfredsheden viser, at medarbejderne pa det
administrative omrade ikke er seerligt tilfredse, og der er bred enighed i organisationen

om, at Projekt FOKUS er en medvirkende arsag hertil.
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Hvis forandringer er et vilkar er det ngdvendigt, at vi bAde som organisation og som
medarbejdere bliver langt bedre til at handtere forandringer og bruge dem positivt,
ligesom det er ngdvendigt, at vi i langt hgjere grad seetter de personlige og sociale
kompetencer i fokus. Med de muligheder for laering, der er til stede pa arbejdspladsen
og i det daglige samspil med andre indenfor og pa tveers af forskellige feellesskaber,
overser vi saledes, efter min mening, noget vitalt, hvis vi tror at personlige og sociale
kompetencer bedst udvikles pa temadage, teambuildingkurser og andre kurser om
”personlig udvikling”. Dermed ikke sagt, at dette ikke har veerdi — men ved at veere
bevidst om de laeringsmuligheder, der er forbundet med social interaktion og
praksisfeellesskaber pa arbejdspladsen, kan vi aktivt skabe laeringsmiljger, der
understgtter identitetsudvikling og i hgjere grad ruste medarbejderne til at agere i en

forandringsaggressiv verden.
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Bilag 1. Organisationsdiagram for hidtidig og ny organisation i Fredericia
Kommune
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Bilag 2. Organisationsdiagram for @konomi
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Bilag 3. Interviewguide til interview med gkonomichef

Interviewguide — interview med budgetchef

Kan du forteelle lidt om, hvilke opgaver medarbejderne i Regnskab & Support lgser? Skal lgse i
fremtiden?

Svarer det til de opgaver medarbejderne har Igst tidligere eller er der nye opgaver? (far de
evt. andre, flere eller feerre opgaver?)

Hvilke krav stilles der til medarbejderne i den nye afdeling? Hvem stiller kravene — dig eller
kunderne? Kender medarbejderne kravene? Hvordan har de faet dem praesenteret?

Hvilken betydning har det for medarbejderne, at der indfgres et kunde-leverandgrforhold?

Er medarbejdernes kompetencer blevet afdeekket? Hvordan?
Kan medarbejderne umiddelbart honorere de krav der stilles?

Hvad skal de kunne for at leve op til kravene?
Hvad skal der til, for at medarbejderne kommer til at leve op til kravene?
Hvad er det medarbejderne skal leere, efter din opfattelse?

Hvilke overvejelser har du gjort dig, om hvordan de skal leere det der er behov for?
Er der tilrettelagt kurser, temadage, videreuddannelse??
Leering via “daglig praksis”?
Individuelt tilrettelagt?
Har den enkelte medarbejder indflydelse pa, hvordan han eller hun bliver bedre?

/ndres arbejdsdeling i forhold til tidligere?

Far de andre befgjelser end dem de har haft tidligere?
e Indskreenkede eller udvidede?

Hvilke forventninger har du til medarbejdernes samarbejde?
e Indenfor gkonomistaben
e Udenfor gkonomistaben

Er det nyt i forhold til deres tidligere job?

Skal medarbejderne arbejde sammen med andre kolleger end hidtil?
¢ Indenfor staben?
e Udenfor staben?

Er svarene ”ja”: Hvilken betydning tror du det har for den enkelte, at han/hun skal arbejde
sammen med nye kolleger, og evt. servicere andre kunder end hidtil? Har du oplevet
situationer, der bekreefter dig i det?

Er svarene "nej”: Hvilken betydning tror du det har for den enkelte, at han/hun skal arbejde
sammen med de samme kolleger, og evt. servicere andre kunder end hidtil?

Er det tanken, at det skal aendres over tid, s& de kommer til at servicere andre kunder?

En del af malseetningen ifglge indstillingen er, at medarbejderne skal tage ansvar for egen
udvikling — hvad betyder det?



Har | gjort noget konkret i den forbindelse?
Falger |1 op pa malssetningen?

Har du noget indtryk af, hvordan medarbejderne oplever det, at skulle samles i en ny afdeling?

Kan du huske, hvordan de reagerede da afdelingen blev dannet?
Har de haft indflydelse pa, hvordan @konomi som stab skulle organiseres?
Hvordan har de faet indflydelse? Har de givet deres meninger til kende?
Har de haft indflydelse pa, hvilke opgaver de skulle Igse i staben?
Har de haft indflydelse pa, hvilke kunder de skal servicere?
”"Bruger” medarbejderne dig?
Hvad henvender de sig om?
Er det alle medarbejdere der henvender sig?
Hvordan oplever du det?

Af indstillingen vedr. staben fremgar det, at det er vigtigt at alle medarbejdere oplever sig som
"nye” — hvorfor er det vigtigt?
Hvordan teenker du, at man som tidligere ansat i dkonomi kan opleve sig selv om
"ny” medarbejder i staben?
Hvad har I gjort i den forbindelse? (seerlige "aktiviteter™)
Hvilken betydning oplever du, at det har haft indtil nu?

I arbejder i staben med at skabe et feelles vaerdisaet og en faelles kultur — hvad er formalet
med dette?
Hvordan har | arbejdet med det?
Hvilken betydning oplever du, at det har for medarbejderne?
Kan du huske situationer, hvor du har teenkt, at her har veerdi arbejdet haft en
betydning? (eller "her har vi langt igen”?)

Hvornar har du selv laert mest? (eksempel péa situationer?)

Hvornar oplever du at medarbejderne laerer mest?

Hvad betyder det for den udvikling afdelingen/medarbejderne skal igennem?

Er der en situation (eller flere) i forbindelse med dannelsen af afdelingen, hvor du oplevede, at
her leerte | virkelig noget?

Kender medarbejderne dine synspunkter og holdninger til deres udvikling?
Hvordan har de faet kendskab til dem?
Hvordan har de reageret?

Hvad oplever du, at medarbejderne er optaget af lige nu? Hvad betyder det for dem, tror du?
Hvad betyder det for dig?

Hvad er du selv optaget af lige nu? Hvilken betydning har det for jer/jeres arbejde?



Bilag 4. Interviewguide til interview med medarbejder

Interviewguide — medarbejdere

Kan du forteelle noget om de opgaver du lgser?

Hvordan ser din arbejdsdag ud? Hvad lavede du f.eks. i gar? Er det udtryk for en "normal”
arbejdsdag for dig?

Er din dag anderledes nu end den var far den nye afdeling blev dannet?

Kan du huske hvordan du reagerede, da du fik at vide at du skulle veere en del af en ny stab?
Hvad teenker du om det nu?

Kan du forteelle om hvordan du har oplevet processen fra du fik at vide at du skulle i @konomi
og til nu? Hvad er der sket? Hvad har det betydet for dig?

Har du haft indflydelse p&, hvad du gerne vil arbejde med i den nye afdeling? Hvordan?
Har du haft indflydelse p&, hvordan staben skulle organiseres? Hvordan?
Hvad har det betydet for dig at have/eller ikke have indflydelse?

Opfatter du dig selv som ny medarbejder i Regnskab & Support?

Hvad betyder det for dig?

Oplever du, at alle opfatter sig som nye i afdelingen? Hvilken betydning synes du det har?
Hvad ggr | for at opleve jer som en afdeling?

Vi skal jo alle arbejde med et kunde-leverandgrforhold. Hvilke tanker gor du dig om det?
Synes du der er noget du mangler for at kunne leve op til det?

e Hvad?

e Hvad skal der til for at du kan blive bedre?
Ggr du selv noget for at sikre at du kan blive bedre?

Far du nye/eendrede arbejdsopgaver i den nye afdeling i forhold til tidligere?
e Nye opgaver?
e Feerre opgaver?
e Flere opgaver?
Hvad betyder det for dig?

Far du andre befgjelser i forhold til dit arbejde end dem du har haft tidligere?
e Er der beslutninger, som du selv kan treeffe nu, som du ikke kunne tidligere?
e Eller modsat — er der beslutninger, som du selv kunne treeffe tidligere, som du ikke
kan nu?

Hvad betyder det for dig?
Hvordan oplever du samarbejdet?
e | afdelingen?
e Skal du arbejde sammen med andre kolleger end du har gjort hidtil?
e Udenfor afdelingen?

Er det nyt i forhold til dit tidligere job?
Hvad betyder det for dig? Teenker du, at du kan fa noget ud af det?

Er der noget du/l allerede nu ggr anderledes i forhold til tidligere?



| arbejder i staben med at skabe et feelles veerdiseet og en feelles kultur — hvad teenker du om
det?

Kan du give eksempler pa, hvordan | har arbejdet med det?

Hvilken betydning har det for dig?

Har det eendret nogle holdninger hos dig i forhold til tidligere? Eksempler?

Hvem opfatter du lige nu som din neermeste leder?

Kender du ledelsens holdning til jeres (medarbejdernes) behov for kompetenceudvikling?
Er der lagt planer for, hvordan | skal n& dertil?
Er der tilrettelagt kurser, temadage, videreuddannelse??
Har | talt om, om | kan leere noget af hinanden i dagligdagen?
Hvordan?

Kender din leder dine kompetencer?
Hvordan har han faet kendskab til dem?

Kan du give eksempler pa, hvornar du selv har laert mest (generelt — ikke ngdvendigvis i
denne proces)?

e Hvad var det der gjorde at du synes at du leerte noget?
Kan du omvendt huske situationer hvor du tenkte, at det lzerte du ikke s& meget af?

Hvad teenker du, at du selv kan ggre for at blive bedre?
e Er det noget du taler med din leder om?
e Er det noget I har talt om i afdelingen?
Hvad gleeder du dig mest til i forhold til den nye afdeling?

Er der noget der bekymrer dig? Hvad?

Hvad er du mest optaget af lige nu?
Hvordan pavirker det dig?

Hvad oplever du at din ledelse er mest optaget af lige nu?
Hvad betyder det for dig?



Bilag 5

Procesbeskrivelse

Idéen til dette speciale begyndte sa smat at tage form i forsommeren 2006.

Selve udarbejdelsen af specialet har veeret en iterativ proces, hvor jeg flere gang er
vendt tilbage til tidligere skrevne afsnit med henblik pa at uddybe eller ggre afsnittet
”skarpere”.

Tilsvarende ger sig geeldende for problemformuleringen, som jeg ogsa af flere omgange
har sggt at ggre mere tydelig. Den endelige problemformulering er saledes farst faldet
pa plads i lgbet af november maned. Jeg har dog hele tiden holdt fast i den oprindelige

idé med mit speciale.

I august udarbejdede jeg en overordnet tidsplan for arbejdet med specialet, som stort
set har veeret fulgt, og som har veeret kendt af vejleder. Dette har veeret en god hjeelp
for mig selv til at holde fokus pa ret stramme tidsplan.

Tidsplanen har set saledes ud:

Aktivitet Tidsplan
Indledning, problemformulering Uge 35-37
Teori og metode Uge 35- 39
Interviewguide Uge 38-39
Afgreensning og udveelgelse af interviewpersoner Uge 38
Gennemfgrelse af interviews Uge 40-41
Transskribering Uge 40-42
Analyse Uge 43-46
Konklusion og perspektivering + resumé Uge 47-48
Korrektur og redigering 2-6. december
Trykning 7. december
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