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Abstract

This thesis investigates the impact of language in organizations and how changes in linguistic
practices affect employees' sense of belonging and identity. Using a phenomenological-hermeneutic
and social constructivist approach inspired by Hans-George Gadamer (1960/2007) and Ludwig
Wittgenstein (1953/2009), it explores language as both descriptive and constructive in organizational
contexts. Central to this study is how linguistic shifts, such as rebranding ‘HR’to ‘People & Culture’,
influence organizational practices and perceptions. The analysis draws on Wittgenstein's view of
language as context-dependent and Gadamer's emphasis on historical and cultural contexts shaping
understanding. Reinhart Koselleck's (2004) insights on the evolving meanings of concepts over time

further support the exploration.

The research also examines how technocratic and market-oriented terminology in employment
processes impacts employee relations and well-being. The findings reveal that while linguistic
changes can symbolize shifts in organizational relations, their impact on practice and identity is
contingent on deeper organizational changes. Additionally, the research delves into the implications
of adopting English terminology without contextual reinterpretation, which may inadvertently signal

a corporate-oriented approach that distances employees from organizational values.

Furthermore, the thesis addresses the need for more inclusive and conscious linguistic practices that
can foster dialogue, recognition, and learning within organizations. It seeks to understand the images
of meaning that arise from the intersection of strategically formulated language and employees'
everyday experiences, and how this language frames their sense of belonging, development, and
identity. The research ultimately aims to contribute to a deeper understanding of the significance of
language in organizational contexts and inspire reflections on fostering linguistic practices that

enhance workplace relations and well-being.

Sources such as Gadamer's (1960/2007) view on situating understanding in historical and cultural
contexts, and Koselleck's (2004) perspective on the dynamic meanings of concepts, provide a
theoretical foundation for exploring the active role of language in shaping organizational realities.
Wittgenstein's (1953/2009) insights into the contextual determination of language meaning further
support the analysis. This thesis not only underscores the transformative potential of language but
also advocates for practices that align more closely with cultural and historical contexts to foster a

more inclusive and constructive organizational environment.
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Forord

Dette speciale er udarbejdet som et afsluttende projekt pad kandidatuddannelsen i Leering og
Forandringsprocesser ved Aalborg Universitet og teeller 30 ECTS-point. Det har til formal at
undersgge sprogets rolle i en organisationskultur og hvordan a@ndringer i sproglige praksisser kan
pavirke medarbejderes oplevelse af tilhgrsforhold, identitet og mening. Specialet tager afsat i en
feenomenologisk-hermeneutisk forstaelse af sproglig meningsskabelse og bygger pa kvalitative data

indsamlet gennem samtaler i en konkret organisation.

Jeg vil gerne rette en stor og oprigtig tak til den organisation, der har abnet dgrene for mig og givet
mig mulighed for at gennemfare denne undersggelse. Tak for jeres tillid, nysgerrighed og ikke mindst
jeres villighed til at dele erfaringer og refleksioner. En seerlig tak til de medarbejdere, som deltog i
interviews og samtaler, jeres ord og indsigter har givet liv og tyngde til undersggelsen og veeret helt

afgarende for specialets tilblivelse.

En serlig og hjertelig tak skal ogsa lyde til min vejleder, Mogens Sparre, for kyndig vejledning,
fagligt udsyn og en vedvarende tro pa projektets potentiale. Tak for dine inspirerende spargsmal,
skarpe laesninger og ikke mindst for kaffe, kage og samtaler, der spandte fra ontologi til hverdagsliv.
Din statte har veeret en grundpille i arbejdet og har bade styrket min faglige demmekraft og min gleede

ved det akademiske handvaerk.

Tak ogsé til medstuderende og kolleger for faglig sparring, refleksion og opmuntring undervejs. Jeres

perspektiver og feedback har hjulpet mig til at skeerpe blikket og nuancere mine fund.

Med dette speciale haber jeg at kunne bidrage til en starre opmeaerksomhed pa sprogets betydning i
organisatoriske forandringsprocesser og sette fokus pd, hvordan sproglige praksisser ikke blot
beskriver, men medskaber virkeligheder, og dermed har potentiale til at styrke relationer, trivsel og

mening i arbejdslivet.

God lzselyst
Natasha Mohr Vidbjgrg
Aalborg, juni 2025



1. Indledning
Jeg vil i dette speciale undersgge sprogets betydning i organisatoriske sammenhznge, med sarligt
fokus pa hvordan sproglige praksisser pavirker medarbejderes oplevelse af identitet, tilharsforhold
og meningsskabelse. Undersggelsen tager afset i en fenomenologisk-hermeneutisk tilgang,
inspireret af Hans-Georg Gadamer (1960/2007), Peter L. Berger og Thomas Luckmann (1966/2003)
samt Ludwig Wittgenstein (1953/2009), og seger at kaste lys over sprogets rolle som bade
erkendelsesform og meningsskabende kraft i sociale konstruktioner. | trdd med Berger og Luckmanns
(1966/2003) forstaelse af organisationer som sociale konstruktioner, snarere end handlende aktarer,
anskues organisationen i dette speciale som et produkt af interaktioner mellem subjekter, der
gensidigt konstruerer virkelighed gennem sprog. Det er dermed ikke ‘organisationen’, der handler,
men de mennesker, som i deres praksis og sproglige udvekslinger skaber og vedligeholder det
kulturelle feellesskab, som kan betegnes som en organisationskultur (Sparre 2016). | denne proces
opstar der intersubjektivitet, en delt forstaelseshorisont, som kontinuerligt forhandles og forskydes i

takt med organisatoriske forandringer (Sparre & Andersen 2025).

Et centralt spargsmal i specialet er, hvordan andringer i sproglige betegnelser, eksempelvis i
strategidokumenter, titler og interne kommunikationsformer, rammesatter den sociale virkelighed og
dermed pévirker medarbejderes oplevelse af tilhgr og identitet. Reinhart Koselleck (2004) papeger,
at begrebernes betydning andres over tid og derved &bner for nye handlemuligheder. Dermed bliver
sproglige reformuleringer ikke blot semantiske forskydninger, men potentielle drivkrafter for
organisatorisk transformation, eller alternativt symbolske tiltag uden reel effekt i praksis. Denne
problematik aktualiseres i brugen af begreber som *Human Resources’, *onboarding’ og employer
branding’, der ofte importeres direkte fra en angloamerikansk kontekst og anvendes i danske
organisationer uden ngdvendigvis at blive lokaliseret eller kritisk reflekteret. Denne tendens kan fare
til en teknokratisk og markedsorienteret sprogbrug, hvor medarbejdere konstrueres som ressourcer
frem for mennesker, hvilket har implikationer for bade trivsel, relationer og faglig anerkendelse, hvor
medarbejdere konstrueres som ressourcer frem for mennesker (Kirkeby, 2006), hvilket har
implikationer for bade trivsel, relationer og faglig anerkendelse. | nyere kultur- og leringsteori
anskues sprog ikke blot som et kommunikationsredskab, men som et performativt og
meningsskabende element, der bade former og forhandles i praksis (Alvesson & Kéarreman 2000;
Wenger 1998/2004). Gennem sproglige praksisser skabes de narrative rammer, som ggr det muligt
for individer at forsta sig selv som del af et feellesskab, og som samtidig afgreenser, hvad der opleves
som legitim viden, deltagelse og identitet (Berger & Luckmann, 1966/2003; Illeris, 2006/2018). Nar



ledelsen eksempelvis benytter strategisk corporate-sprog, kan det ubevidst signalere afstand til
medarbejdernes hverdagssprog og verdier, og derved udfordre oplevelsen af praksisfallesskab (Lave
& Wenger, 1991/2003). Sproget spiller en afgerende rolle i, hvordan sociale identiteter og
gruppetilhgr konstrueres i organisatoriske sammenhange. Ifglge teorien om praksisfellesskaber
(Lave & Wenger, 1991/2003) formes leering og deltagelse ikke gennem formel overfarsel af viden,
men gennem aktiv involvering i sociale praksisser, hvor sprog fungerer som bade redskab og arena
for mening. Sproget er dermed med til at definere, hvad der teeller som legitim deltagelse, hvilke
roller der er tilgengelige, og hvordan medlemmer orienterer sig mod fellesskabets normer og
veerdier. Det er gennem denne sproglige deltagelse, at individers identitet udvikles i relation til

feellesskabet og den kulturelle kontekst, det er indlejret i.

Specialets forméal er sdledes at undersgge, hvordan sproglige @ndringer, formuleret som
ledelsesmaessige strategier, modtages, fortolkes og eventuelt omsettes i praksis af medarbejdere i en
konkret organisatorisk kontekst. Med udgangspunkt i konkrete fortzllinger og empiriske cases
belyses de meningsbilleder, der opstar i madet mellem det strategiske sprog og medarbejdernes
oplevede hverdagsvirkelighed. Gennem denne undersggelse sgger jeg at bidrage til en ny erkendelse
af forstaelse af sprogets rolle i en organisations kulturelle og sociale dynamikker.
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2. Problemfelt

Sprog er ikke neutralt. Det er en del af den kultur og arv, som former vores blik p& verden (Gadamer,
1960/2007). Sproget er ikke blot et redskab til at beskrive virkeligheden, det er en aktiv medskaber
af vores oplevede hverdagsverden (Schiitz, 1945/2005). Den made, vi forstar feenomener pa, er
ulgseligt knyttet til de begreber og ord, vi har til radighed. Ifalge Gadamer (1960/2007) er vores
erkendelse altid situeret i en historisk og kulturel kontekst. Sproget berer saledes béade fortidens
betydninger og setter rammerne for vores forstaelse af nutiden. Vi mgder aldrig verden neutralt, men
gennem sproglige strukturer, der er indlejret i tradition og kultur. Koselleck (2004/2005) understreger,
at begrebernes betydning forandres over tid, og med nye betydninger falger ogsd nye
forventningshorisonter, der former vores handlemuligheder i nutiden. Denne forstaelse har serlig
betydning i organisationer, hvor sprog og begrebsbrug afspejler, og forsgger at pavirke,
organisationskultur og praksis. Nar en afdeling andrer navn fra Human Resources til Mennesker &
Kultur, er det ikke blot en sproglig forskydning. Det kan signalere et strategisk forsgg pa at @ndre
forstaelsen af relationen mellem ledelse og medarbejdere. Spargsmalet er imidlertid, om en sadan
@ndring farer til reelle praksiseendringer, eller blot fungerer som symbolsk iscenesettelse. Derfor er
det centralt at undersgge, hvordan disse a&ndringer fortolkes og modtages af medarbejderne, skaber

de nye mader at teenke om arbejde, leering og relationer, eller forbliver det tomme ord?

Begreber som *Human Resources’, *onboarding’, ’employer branding’ og ’work-life balance’ er
eksempler pa ledelsesudtryk, der er importeret fra en angloamerikansk kontekst og ofte integreres i
danske organisationer uden ngdvendigvis at blive oversat eller tilpasset til den lokale kulturelle og
organisatoriske kontekst. Dette kan skabe et sprogligt og betydningsmassigt misforhold mellem
strategisk intention og medarbejdernes oplevede virkelighed (Justesen & Mik-Meyer, 2012: 89). Hvis
vi i stedet talte om mennesker, lzering og relationer, ville det kunne skabe nye forstaelser af arbejdet
og de fzellesskaber, det foregar i, og potentielt ndre den intersubjektive oplevelse af organisationen

som et kulturelt faellesskab.

Wittgenstein (1953/2009) introducerer begrebet sprogspil for at illustrere, hvordan ord far mening i
specifikke sociale kontekster. Betydning opstér i brug, og de begreber, vi valger, er ikke blot neutrale
betegnelser, men medskabere af virkelighed. Ifalge Berger og Luckmann (1966/2003) er begreber og
betegnelser institutionelle faenomener, der producerer og reproducerer den sociale virkelighed. Nar
en organisation benytter betegnelsen Human Resources, impliceres en forstaelse af medarbejdere som

midler i en produktionslogik, frem for som subjekter i sociale relationer, fellesskaber og
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leeringsprocesser. Set i forlengelse af Koselleck (2004) skaber begreberne normer og rammer, som
strukturerer organisatorisk praksis, ikke blot i maden, vi taler, men i maden, vi rekrutterer, leder og
organiserer. Sproget er ikke blot en refleksion af organisationskulturen, det er med til at skabe den.
Begrebet kulturel intersubjektivitet, som udviklet af Berger, Luckmann og Schiitz, refererer til den
made, hvorpa sociale virkeligheder og betydninger skabes og fastholdes gennem felles forstaelser og
sociale rutiner i hverdagslivet (Schiitz, 1932/2005; Berger & Luckmann, 1966/2003). Den sociale
virkelighed er med andre ord ikke givet, men et produkt af vedvarende forhandlinger mellem aktarer
i en kontekstbunden kultur. Nar vi taler om organisationer, arbejde og mennesker med bestemte
begreber, deltager vi aktivt i den sociale konstruktion af virkeligheden (Berger & Luckmann,
1966/2004: 65). Begrebsbrug genererer mentale billeder og forventninger, der styrer bade forstaelse
og handling. Begrebsbrug genererer mentale billeder og forventninger, der styrer bade forstaelse og
handling. Over tid kan disse forestillinger opna karakter af sandheder og begraense vores
forestillingsevne (Koselleck, 2004: 113). Dermed bliver sproget ikke blot et udtryk for
organisationskulturen, men ogsa et aktivt redskab til (gen)skabelse af den (Berger & Luckmann,
1966/2004: 65). Serligt i moderne organisationer, hvor sproget om arbejdskraft ofte preges af
teknokratiske og markedsorienterede termer, har dette konsekvenser. Det er dog vigtigt at fastholde,
at sprog ikke determinerer praksis, men pavirker, hvilke forestillinger og handlemuligheder der

opfattes som legitime. Sproget kan &ndre noget, men gar det ikke ngdvendigvis.

Nar vi taler om arbejde, relationer og feellesskaber med bestemte begreber, skaber vi ikke blot
beskrivelser, vi skaber virkeligheder (Krogager 1998: 88). Ifglge Per Krogager har sproget i
konsulentarbejdet en performativ kraft, hvor maden noget italesattes pa, samtidig er med til at skabe
det felt, det beskriver. Denne sproglige konstruktion af virkelighed sker ikke i isolation, men i sociale
kontekster, hvor sprogbrug indgar i en lgbende forhandling af mening. Her er begrebet
praksisfellesskaber (Lave & Wenger 1991) centralt, deltagelse i en organisationskultur er samtidig
deltagelse i et falles leringsrum, hvor sproglige udtryk, metaforer og begreber bliver felles
referencerammer. Nar nye medarbejdere treeder ind i organisationen, leerer de ikke kun konkrete
arbejdsopgaver, de lerer at tale organisationens sprog og forstd den virkelighed, sproget skaber.
Brugen af fagsprog eller engelske termer uden kulturel forankring kan i den forbindelse virke
fremmedgerende. Forskning i kognition og sprog viser, at modersmal og fremmedsprog aktiverer
forskellige emotionelle og kognitive niveauer (Dewaele, 2010; Pavlenko, 2012). Hvor modersmalet
ofte baerer emotionel resonans og kulturel genkendelse, kan engelske eller teknokratiske udtryk

opleves som distancerede og abstrakte. Dette skaber ikke kun sproglig barriere, men ogsa en potentiel
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intersubjektiv forskydning, hvor felles forstaelse og tilhgrsforhold bliver sveekket. Nar sproget mister
sin genkendelighed, risikerer det ogsé at sveekke det relationelle band, der ellers skabes gennem falles
meningsskabelse. Derfor er det afggrende, hvordan sproget bruges i organisationsudvikling.
Krogager (1998) peger pa, at konsulenter ma veere opmaerksomme pa, hvilke billeder og forestillinger
sproget fremkalder, og hvordan det pavirker bade selvforstaelse og praksis. Nar organisationer aendrer
sproget om sig selv, er det ikke en semantisk detalje, men en strategisk og kulturel markgar, der
péavirker medarbejdernes oplevelse af formal, relationer og identitet.

I den konkrete case rejser dette spargsmalet om, hvilken funktion sproget omkring visionen ‘bedst til
mennesker’ faktisk udfylder. Nar ledelsen kommunikerer menneskelige veardier og gnsket om
psykologisk tryghed, men samtidig undlader at understgtte dette i strukturer, relationer og hverdagens
handlinger, opstar en diskursiv dissonans. Denne spanding mellem det sagte og det levede, mellem
strategi og praksis, kan potentielt underminere medarbejdernes oplevelse af autenticitet og tillid til
organisationskulturens fortelling. Sprogets potentiale som meningsskabende kraft forvitrer, hvis det

ikke fglges af handling, der bekreefter og forankrer det i praksisfeellesskabets hverdagsliv.

2.1 Problemargumentation

I arbejdet med dette speciale er min opmerksomhed rettet mod sprogets rolle i organisationskulturens
udvikling og i medarbejderes oplevelse af tilhgrsforhold og identitet. Det er ikke en ny erkendelse, at
sprog former vores virkelighed, men i en organisatorisk kontekst er det interessant at undersgge,
hvordan bestemte begreber og formuleringer bade kan abne og lukke for specifikke forstelser,
handlinger og positioner (Berger & Luckmann, 1966/2004; Gadamer, 1960/2007). | en
organisationskultur, hvor sproget er i beveegelse, eksempelvis via navnegndringer, nye begreber eller
strategiske visioner, opstar et spgrgsméal om, hvordan disse sproglige tiltag modtages og gives
betydning i praksis. Bdde Gadamer (1960/2007) og Wittgenstein (1953/2009) minder os om, at vi
aldrig mader verden sproglgst. Vores erkendelse og handling sker gennem begreber, som er formet
af historiske, kulturelle og organisatoriske traditioner (Koselleck, 2004). Viden bliver forst
betydningsfuld i en sproglig og kulturel kontekst, hvor den gives form gennem kommunikation. Det
ger det relevant at sparge: Hvad sker der, ndr en ledelse i en organisation taler om Mennesker og
Kultur i stedet for HR? /Endrer det medarbejdernes oplevelse af arbejdet? Pavirker det forstaelsen af
rolle, relationer og fellesskab, eller opleves det blot som et symbolsk skift uden reel forankring i

praksis? Denne undren danner udgangspunkt for specialet. Formalet er ikke at kritisere konkrete tiltag
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eller sgge efter utilfredshed, men at undersgge, hvordan sproglige praksisser og strategiske intentioner
sameksisterer, eller kolliderer, med medarbejderes oplevede hverdagsvirkelighed (Schiitz,
1945/2005). Det er min antagelse, at sproget, som bade strukturel og relationel starrelse, spiller en
central rolle i, hvordan medarbejdere opfatter sig selv og deres plads i organisationskulturen. Men
hvordan opleves dette i praksis? Hvad betyder det for oplevelsen af at hgre til, at bidrage og at vare
en del af noget starre? Med inspiration fra en socialkonstruktivistisk tilgang og en fenomenologisk-
hermeneutisk erkendelsesforstéelse sgger jeg at afdekke de meningsbilleder, der opstar i madet
mellem strategisk sprog og medarbejderes hverdagspraksis (Schiitz, 1945/2005; Gadamer,
1960/2007; Berger & Luckmann, 1966/2004).

Her spiller ogsd Ole Fogh Kirkebys (2006) tanker om sprog, etik og anerkendelse en vigtig rolle. Han
ser sproget som en etisk forpligtelse og som et grundlag for at forstd den anden som et unikt subjekt.
Ifalge Kirkeby (2006) skaber det organisatoriske sprog ikke blot strukturer, men ogsa muligheden for
at mgde den anden i et rum praeget af anerkendelse og ansvar. Dette perspektiv bidrager til en mere

eksistentiel forstaelse af sprogets rolle i organisatorisk kultur.

Jeg forsgger ikke at male effekter eller stille krav om konsistens mellem intention og oplevelse,
snarere gnsker jeg at undersgge, hvordan mening skabes, forhandles og forankres i det sproglige.
Dette sprog pavirker ikke blot, hvordan medarbejdere italestter sig selv og hinanden, men ogsé
hvordan de oplever identitet, udvikling og tilhgrsforhold i den kultur, de selv er med til at forme.
Hermed indskriver specialet sig i en forstaelse af organisationer som intersubjektive konstruktioner,
skabt gennem falles betydningsdannelse og fortolkning i konkrete sociale sammenhznge (Sparre
2016; Sparre & Andersen 2025). Denne forstéelse deles af Charlotte Wegener (2014), der med sin
praksisforskning viser, hvordan medarbejdere gennem hverdagens mikrohandlinger og forteellinger
er medskabere af organisatorisk virkelighed. Ifalge Wegener (2014) ber vi undersgge, hvordan
meningsskabelse opstdr i spaendingsfeltet mellem struktur og praksis, og hvordan sproget bade kan
abne og afgraeense muligheder for at teenke og handle. Specialet skal sdledes ikke lases som et opger
med bestemte praksisser, men som en nysgerrig og kritisk undersggelse af, hvad det sproglige lag
’gar’, og hvilke konsekvenser det har for dem, der er en del af organisationen. Det er en undersggelse
af, hvorvidt det sprog, der bruges til at signalere vardier og kultur, faktisk skaber den virkelighed,

det forsgger at fremkalde.

Denne undren er ogsad personlig. Den udspringer af mine egne erfaringer som praktikant og

studentermedhjeelper i den organisation, jeg har valgt at undersgge. Jeg har veeret en del af feltet og
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har iagttaget, hvordan sprog, relationer og strukturer pavirker medarbejderes oplevelse og
engagement. Netop derfor er jeg optaget af at bidrage med en undersggelse, der ikke kun handler om
systemer og strukturer, men om menneskers oplevede virkelighed, og hvordan denne virkelighed
farves og formes af det sprog, der bruges i af medarbejderne i organisationen. Problemet er derfor
ikke et problem i klassisk forstand, men snarere en erkendelse af kompleksiteten i sproglige og
kulturelle forandringsprocesser. Mit héb er, at specialet kan bidrage til en mere nuanceret forstaelse
af sprogets rolle i organisatoriske sammenhange, og til refleksion over, hvordan strategiske visioner
og sproglige praksisser kan forbindes pd méder, der fremmer meningsfuld intersubjektivitet,

anerkendelse og lering i en levende organisationskultur.

3. Problemformulering

Hvordan kan forstdelsen af nogle medarbejderes oplevelse og fortolkning af en organisations
strategiske sprog og veardier bidrage til forstaelsen af hvad der skaber eller forstyrrer fglelsen af

tilhgrsforhold og mening i arbejdslivet?
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4. Metode

Da virkelighed i dette speciale forstds som noget, der skabes og opretholdes gennem sociale processer
og sproglig interaktion, kan organisationen ikke anskues som et objektivt fenomen, der lader sig méle
udefra. | stedet rettes fokus mod den made, hvorpd medarbejdere, gennem deres forstaelser, sprog og
handlinger, aktivt medskaber den organisatoriske virkelighed. Her anskues organisationskultur som
et intersubjektivt fenomen, der formes og forhandles i hverdagens praksisser og
betydningsfellesskaber (Sparre 2016; Berger & Luckmann 1966/2004). For at indfange disse
meningsskabende processer anvendes en kvalitativ metode, der muligger indsigt i, hvordan sproglige
begreber forstds, opleves og anvendes i praksis. Formalet er ikke at identificere kausale
sammenhznge eller frembringe reprasentative udsagn, men at belyse, hvordan virkelighed, identitet

og tilharsforhold formes gennem medarbejderes sproglige og relationelle praksis.

4.1. Case som metode

Rammen for dette speciale er en dansk revisions- og radgivningsvirksomhed. Ifglge interne
strategidokumenter og ledelseskommunikation beskrives udviklingen som verende i rivende veekst,
hvilket kommer til udtryk gennem en betydelig medarbejdertilgang og omfattende organisatoriske
forandringer inden for de sidste par ar. Disse endringer inkluderer bade justeringer i
ledelsesstrukturen og en strategisk omstilling af organisationens identitet og fremtidige retning. Som
led i denne udvikling har direktionen formuleret en ny vision og mission samt et tydeligt
veerdigrundlag, som danner et centralt omdrejningspunkt for bade intern og ekstern kommunikation.
Visionen lyder: Bedst til mennesker — kunder og medarbejdere, mens missionen formuleres som:
Betroet SMV-sparringspartner som skaber udvikling, forenkling og overblik. Derudover opererer
organisationen med tre kerneveerdier: Proaktiv og lgsningsorienteret, nervarende og i gjenhgjde,
samt trovardig og ansvarlig. Disse udsagn fungerer ikke blot som formelle pejlemaeerker, men ogsa
som kulturelle orienteringspunkter, der i stigende grad forsgges forankret i medarbejdernes

hverdagspraksis.

Strategiske udsagn som visioner og vardier er ikke blot retoriske udsmykninger, men har potentiale
til at fungere som meningsskabende rammer, der former bade identitet, adferd og kultur (Schultz
1994; Alvesson & Kérreman 2000). Det er i spandingsfeltet mellem disse strategiske intentioner og
medarbejdernes levede erfaringer, at jeg s@ger at undersgge, hvordan organisatorisk omdgmme og
feellesskab skabes, forhandles og udfordres i praksis. @verst i organisationen star en administrerende
direktgr. Den nuvarende gvrige direktion bestar af tre funktionsopdelte direktarer med ansvar for
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henholdsvis Radgivning, Mennesker & Kultur, og Revision, Outsourcing & Processer. En fjerde
direkter forventes tilfgjet som led i en strategisk udvidelse af ledelseskredsen, en udvikling, der
afspejler en igangveerende skalering af organisationens ledelseskapacitet. Af disse omrader udger
Radgivning og Revision, Outsourcing & Processer organisationens kerneforretning, med direkte
kundeorienterede og faglige ydelser som grundlag for omsatning og veekst. Modsat betegnes
Mennesker & Kultur som en fellesfunktion, der, sammen med @konomi, Kommunikation, IT og
Jura, skal understatte trivsel, lzring, ledelsesstatte og strategieksekvering pa tveers af organisationen.
Denne differentiering mellem kerneforretning og fellesfunktion har betydning for, hvordan
ressourcer, anerkendelse og synlighed fordeles, bade strukturelt og oplevet blandt medarbejderne. Set
i relation til Henry Mintzbergs (2023) forstaelse af organisationer som komplekse sociale systemer
med mange samtidige logikker, bliver det tydeligt, at denne organisation rummer béade
professionalisme og hierarki. Den organisatoriske kompleksitet fordrer opmaerksomhed pa, hvordan
forskellige grupper og niveauer i organisationen fortolker og omsatter strategisk kommunikation til
praksis. Det rejser spgrgsmalet om, hvordan medarbejdere i forskellige roller og organisatoriske lag
oplever sprog, tilhgrsforhold og meningsskabelse i en virkelighed preeget af bade vakst, forandring

og formel styring.

4.2. Egen position i organisationen

Min tilgang til denne undersggelse udspringer af en sarlig position i organisationen, hvor jeg ikke
blot har observeret pa afstand, men selv har deltaget aktivt i den hverdag, jeg nu forsgger at forsta. |
efterdret 2024 begyndte jeg som praktikant og fortsatte siden som studentermedhjeelper i
rekrutteringssupport, en nyetableret funktion i afdelingen Mennesker & Kultur. Jeg tradte ind i et
organisatorisk rum praeget af begyndende strukturering og et uafklaret mandat. Der fandtes endnu
ingen faste arbejdsbeskrivelser, klare procedurer eller entydig ledelsesmassig tilstedeveerelse, da
vores chef, som ogsa fungerer som konsulent, kun sjaldent var fysisk til stede. Det betad, at jeg i hgj
grad selv métte finde og forme min rolle, udvikle arbejdsgange og skabe mening i en hverdag praeget
af distanceledelse og uafklarede forventninger. Samtidig deltog jeg i det spirende arbejde med at
etablere og forhandle en ny organisationskultur. Den kultur, jeg blev en del af, var ikke givet pa
forhand, men opstod Igbende i samspil med kollegaer gennem sproglige og sociale praksisser. Det
var tydeligt, at betydninger og rutiner ikke var fastlagte, men blev formet og forhandlet i takt med, at
nye roller og relationer udviklede sig. Denne proces kan forstds som en lgbende skabelse af
intersubjektivitet, de faelles forstdelseshorisonter, der opstar, nar mennesker i feellesskab forsgger at

finde mening i det, de ger (Sparre & Andersen, 2025). Jeg deltog i mgder, lgste opgaver, tog del i
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uformelle samtaler og observerede, hvordan sproget om arbejde, ansvar og kultur blev anvendt, og til
tider undgaet, i praksis. Denne form for teet-pa-viden udger ifalge Bent Flyvbjerg (2006) en styrke
ved casestudier, hvor fokus er pa det specifikke, levede og kontekstnzre frem for pa generalisering.
Jeg forte lgbende feltnoter og nedskrev de situationer, som satte sig fast, serligt de gjeblikke, hvor
sproget skabte spandinger, tvetydighed eller uklarhed. Det var i disse situationer, at brud mellem
strategisk kommunikation og faktisk praksis tradte tydeligt frem. Jeg har ikke kun lyttet til det, der
blev sagt, men ogsa lagt maerke til det, der blev undladt, drejet udenom eller pakket ind i strategiske
formuleringer. Min position i organisationen kan betegnes som refleksiv deltager-iagttager. Det giver
adgang til et rigt indblik i de processer, hvorigennem organisationskultur og intersubjektiv mening
skabes og udfordres. Samtidig forpligter det mig til Igbende at forholde mig til min egen rolle, mine
tolkninger og de sociale dynamikker, jeg selv har veeret en del af. Dette speciale er ikke en neutral
undersggelse, men en undersggende bevagelse, hvor min egen erfaring og historie flettes ind i casens
fortzelling og belyser de sproglige og kulturelle forhandlinger, der finder sted i et organisatorisk felt i

forandring.

4.3. Fem misforstaelser

Flyvbjerg (2006) advarer mod fem udbredte misforstdelser om casestudier, som jeg i dette speciale
eksplicit forholder sig til. Farste misforstaelse er, at kontekstuafhaengig viden skulle veaere mere
veerdifuld end kontekstafhaengig. Tveertimod er det netop i sproglige praksisser, i hverdagens samtaler
og betydningsforhandlinger, at organisatoriske forstaelser og relationer bliver skabt. Jeg vil
undersgge, hvordan medarbejdernes lokale betydningsskabelse, eksempelvis af onboarding eller

work-life balance, er afgarende for at forsta visionens betydning i praksis.

En udbredt misforstaelse er, at man ikke kan udlede noget meningsfuldt ud fra enkelttilfeelde. Jeg vil
netop argumentere for, at det er individets konkrete erfaring og subjektive fortelling, der danner
grundlag for erkendelse (Kvale & Brinkmann, 2015). Fortzllingerne i denne case, bade mine egne
og medarbejdernes, udspringer af hver vores livsverden. Enkelttilfeeldet bliver dermed ikke en
svaghed, men tveertimod en adgang til forstéelse af organisatoriske fenomener (Flyvbjerg, 2006).
Gennem en dialogisk og refleksiv proces kan horisonterne mellem forsker og deltagere gradvist
potentielt  smelte sammen, hvilket ifglge Gadamer (1960/2007) muligger en
horisontsammensmeltning, hvor forskelligartede perspektiver mgdes. Denne proces kan skabe
intersubjektivitet, en feelles meningshorisont, hvor forstaelser ikke blot koordineres, men gensidigt
beriger hinanden. | konteksten af organisationskultur og sproglig praksis muligger dette en indsigt i,
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hvordan sprog bade former og afspejler den kulturelle virkelighed. Medarbejdernes fortzellinger
bliver saledes ikke blot data, men meningsskabende bidrag til en kollektiv forstaelse, hvor sproget

fungerer som et aktivt medium for erkendelse og felles orientering (Haslebo, 2020; Schnoor, 2022).

Tredje misforstaelse er, at casestudier udelukkende egner sig til hypotesegenerering. Dette speciale
anvender ikke blot casen til at formulere nye spgrgsmal, men ogsa til at udfordre eksisterende teori

om sprogets rolle i organisationer.

Fjerde misforstéelse er, at casestudier blot bekrafter forskerens forforstaelser. Med en eksplorativ og
fortolkende tilgang seger jeg eksplicit ikke at fa bekraftet en hypotese, men at undersgge, hvordan
forskellige medarbejdere oplever og italesatter sproglige og kulturelle endringer. Her kombinerer

jeg kontekstnere fortolkninger med teoretiske perspektiver i et gnske om at skabe nye erkendelser.

Femte misforstéelse er, at casestudier ikke kan sammenfattes i klare konklusioner. Ambitionen med
dette speciale er ikke at reducere kompleksitet til én sandhed, men at bidrage med viden om, hvordan
sproglige forskydninger former enkelte medarbejderes oplevelse af identitet og tilhgrsforhold i
organisationskulturen. Det er netop flertydigheden, ikke entydigheden, der ger casen analytisk
veerdifuld. Samlet set tillader casen en kombination af adgang og fortrolighed med en akademisk

kritisk distance.

4.4. Dataindsamling

Empirien indsamles gennem semistrukturerede interviews med udvalgte medarbejdere, som enten er
en del af, eller har teet tilknytning til, afdelingen Mennesker & Kultur. Formalet er at fremkalde deres
erfaringer, fortolkninger og umiddelbare associationer til de begreber, der praeger organisationens
strategiske sprog og selvforstdelse, herunder visionen ’bedst til mennesker’. Interviewene
tilretteleegges med en aben og fleksibel tilgang, der giver plads til uforudsete temaer, fortolkninger
og erkendelser. Dette er i overensstemmelse med den eksplorative og faenomenologisk-
hermeneutiske tilgang, som preeger hele undersggelsen (Kvale & Brinkmann, 2015). Der laegges
serlig veegt pa at inddrage medarbejdernes egne formuleringer, erfaringer og nuancerede forstaelser
frem for at anvende en stramt struktureret interviewguide. De sproglige valg, som informanterne selv
anvender, betragtes som veesentlige spor i undersggelsen af, hvordan organisationskultur og identitet
opleves og italeszttes. Som forsker betragter jeg mig selv som medfortolker snarere end neutral
observatar. Jeg er bevidst om, at bade spargsmal, temaer og indsigter formes i dialog mellem mine
egne forforstaelser og de sociale kontekster, hvori forskningen udspiller sig. Denne refleksive

positionering, forankret i en autoetnografisk og dialogisk forskningspraksis (Ellis, Adams & Bochner,
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2011), muligger et indblik i de intersubjektive meningsrum, hvor sprog og praksis mgdes, udfordres

og (gen)forhandles i organisationens daglige liv.

4.5. Interviewguide

| forleengelse af specialets fortolkende udgangspunkt (Berger & Luckmann, 1966/2004; Gadamer,
1960/2007) er interviewguiden tilrettelagt med det formal at fremkalde deltagernes egne forstaelser,
erfaringer og emotionelle reaktioner pa udvalgte ngglebegreber i organisationens sprog. Guiden er
ikke opbygget som et traditionelt semistruktureret interview med faste tematiske blokke, men
inspireret af en eksplorativ, aben og associationsbaseret tilgang, hvor sproget i sig selv betragtes som
empirisk genstand (Kvale & Brinkmann, 2015). Formalet er ikke at teste hypoteser eller
fremprovokere bestemte svar, men at undersgge, hvordan sproglige begreber virker i praksis: Hvilke
associationer veekker de? Hvordan, og om, anvendes de i hverdagen? Opleves de som meningsfulde,
uklare, forpligtende eller fremmedgarende? Denne tilgang treekker pa Kvale og Brinkmanns (2015)
forstaelse af interviewet som en meningsproducerende samtale, hvor viden skabes i interaktionen.
Ved at praesentere begreber ét ad gangen opfordres deltagerne til umiddelbare fortolkninger, hvilket
muligger indblik i deres sproglige virkelighedsforstaelser, og dermed i de intersubjektive processer,
hvori organisationskultur formes og forhandles (Schutz, 1932/2005).

Interviewene tilretteleegges med fokus pa at skabe tryghed og plads til refleksion. Deltagerne
opfordres til at teenke hgjt og seette egne ord pd begreberne uden at skulle repraesentere organisationen.
Jeg understreger fra start, at der ikke findes rigtige eller forkerte svar, og jeg undgar at afbryde
deltagerne, medmindre det er ngdvendigt for forstaelsen. Dette understatter en tilgang, hvor meningen
opstar i samtalens rytme og relation (Gadamer, 1960/2007). Samtidig er jeg bevidst om min position
som delvist insider i organisationen. Denne relation kan pavirke, hvad og hvordan der siges noget,
ikke ngdvendigvis pa grund af mig som person, men som falge af den sociale og symbolske kontekst.
I trdd med Camilla Slgk (2020) anerkendes, at udtalelser i organisatoriske sammenhange kan fa
moralsk eller karrieremassig betydning. Dette kalder pa etisk sensibilitet. K. E. Lggstrup (1997)
peger p&, at vi i mgdet med et andet menneske har en fordring om at tage vare pa den tillid og
sarbarhed, der gives. Derfor betragtes interviewene ikke blot som datagenerering, men som etiske
mgader, hvor intersubjektive relationer, magt og sproglig meningsdannelse konstant forhandles. Jeg
indtager en refleksiv og ansvarlig forskerposition og anerkender, at min egen tilstedeveerelse, og den
made jeg lytter, sparger og skriver, pavirker bdde processen og resultatet. Data anonymiseres,
informeret samtykke indhentes, og deltagerne praesenteres som stemmer i et landskab af betydning,
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ikke som berere af en objektiv sandhed, men som medskabere af den organisationskulturelle
virkelighed. Ved at kombinere begrebsstimuli med abne spgrgsmal og kvalitative fortolkninger
skabes mulighed for at indfange bade det sagte og det sansede. Taven, latter, skepsis eller entusiasme
forstés her som vigtige indikatorer pa sproglig resonans eller distance og kan kaste lys over, hvordan
organisationskultur opleves og forhandles intersubjektivt i samtalens rum. Denne tilgang rummer en
feenomenologisk sensibilitet over for interviewets nuancer og stemninger (Alvesson & Skoldberg,
2018), hvor det relationelle samspil mellem deltager og interviewer ses som en del af datamaterialet.
Skabelonen er samtidig designet med fleksibilitet for gje, sé interviewet kan tilpasses den enkelte
deltager og kontekst. Skabelonen er samtidig designet med fleksibilitet for gje, sa interviewet kan
tilpasses den enkelte deltager og kontekst. Der arbejdes ud fra en forstaelse af interviewet ikke som
en neutral teknik til at *indhente’ viden, men som en kontekstuel og samskabende interaktionsform,
hvor betydning opstar i mgdet mellem interviewer og deltager (Kvale & Brinkmann, 2015). Det
betyder, at deltagerne inviteres til selv at introducere begreber, skifte fokus eller udfordre preemissen
for spargsmalene. P& den méde bliver interviewsituationen i sig selv et udtryk for de intersubjektive

meningsforhandlinger, der ogsa kendetegner hverdagslivet i organisationen.

4.6. Autoetnografisk tilgang og forskerpositionering

pecialet treekker pd en autoetnografisk tilgang, hvor forskeren anerkendes som en integreret del af
den virkelighed, der undersgges. | modsetning til objektivistiske idealer om forskningsmaessig
distance, betragtes viden her som situeret og forankret i den levede erfaring. Som Carolyn Ellis, Tony
E. Adams og Arthur P. Bochner formulerer det, er autoetnografi en forskningsform, der forbinder det
personlige med det kulturelle og ger det muligt at undersgge, hvordan sociale fenomener opleves
indefra, gennem refleksion, falelser og fortelling (Ellis, Adams & Bochner 2011). Nar forskeren selv
indgdr i feltet, dbnes der for at indfange praksisnare, sanselige og emotionelle dimensioner af
organisatorisk liv — herunder hvordan organisationskultur opleves, forhandles og formes gennem
sprog, kropslighed og relationer. Dette muligger en erkendelse, som netop udspringer af det
intersubjektive og situerede, frem for det generaliserbare og distancerede. Tilgangen indebarer et
etisk og erkendelsesteoretisk ansvar, hvor forskerens egne erfaringer og refleksioner behandles som
data — ikke for at st& alene, men for at bidrage analytisk gennem systematisk refleksion og teoretisk
forankring. Som Ellis et al. pointerer, er autoetnografi ikke blot en metode, men ogsa en holdning til
forskning, hvor sarbarhed, @rlighed og refleksivitet er centrale principper (Ellis, Adams & Bochner
2011). I denne optik bliver forskerens position ikke en bias, men en ressource for at forsta komplekse
sociale fenomener, netop fordi den muligger adgang til de meningslag, der ellers forbliver tavse. Jeg
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anvender en thick description-tilgang (Geertz, 1973), hvor malet ikke er at reducere kompleksitet,
men at fremkalde de subtile og ofte uudtalte betydningslag i organisationens sproglige og kulturelle
praksisser. Det geelder for eksempel, hvordan ngglebegreber som ’onboarding’, ‘work-life-balance’
eller ‘fastholdelse’ opleves i medarbejdernes livsverden og indgdr i intersubjektive

meningsforhandlinger.

Som deltager i organisationens liv far jeg adgang til de meningslag, som sjeeldent artikuleres direkte,
men som udspiller sig i det sagte savel som i tavshed, kropssprog, rytmer og pauser. Her bliver
begreber som livsverden (Gadamer, 1960/2007: 236) og intersubjektivitet centrale for forstaelsen af,
hvordan organisationskulturens virkelighed skabes og opleves, ikke som fast struktur, men som
levende praksis. Denne forskerposition indebaerer dog ogsa metodologiske risici, herunder risiko for
konfirmationsbias, blindhed over for det selvfglgelige og relationel loyalitet (Alvesson & Skoldberg,
2018). Derfor arbejder jeg med lgbende selviagttagelse gennem feltlogbog og analytiske memoer,
hvor egne reaktioner, relationer og fortolkninger granskes kritisk. | trdd med Gadamer (1960/2007)
betragtes viden her som horisontsammensmeltning, en beveaegelse mellem egne forudsetninger og

andres perspektiver, hvor ny mening kan opsta i mgdet.

Ved at lade min egen erfaring med organisationskulturens strategiske sprog og kulturelle koder magde
medarbejdernes fortolkninger, bliver det muligt at undersgge, hvordan disse felles forstaelser bade
skaber tilhgr og spaendinger. Autoetnografien fungerer saledes ikke som et personligt projekt, men
som en metodisk og teoretisk informeret tilgang til at indfange og fortolke de intersubjektive og

organisatoriske virkeligheder, som udspiller sig i et felt, jeg selv er en del af.
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5. Videnskabsteoretisk udgangspunkt
Dette speciale er forankret i et faenomenologisk-filosofisk-hermeneutisk perspektiv, som har til
formal at undersgge, hvordan mening skabes og forhandles i konkrete sociale og sproglige
sammenhange. Perspektivet forener Gadamers (1960/2007) hermeneutiske fokus pa forstaelse og
fortolkning med Schiitz’ (1967/2005) fenomenologiske opmarksomhed pé subjektiv erfaring og
livsverden. | dette perspektiv fremstar virkeligheden ikke som noget givent, men som noget, der
opstdr i mgdet mellem individets forforstéelse og den kontekst, det fortolker, en
horisontsammensmeltning, hvor mening aldrig er entydig, men situeret og foranderlig. Det
feenomenologiske udgangspunkt indeberer, at menneskers erfaringer og handlinger forstas indefra,
med blik for, hvordan individer skaber mening i deres hverdagsliv (Schitz, 1967/2005). Schiitz’
(1967/2005) begreb om typificeringer henviser til, hvordan akterer orienterer sig i sociale
sammenhange gennem falles forstdelsesrammer, der muligger koordinering og orden. Disse
forstaelser er ikke statiske, men formes, opretholdes og forskydes gennem kommunikation i sociale

feellesskaber.

Denne tilgang forbindes med Berger og Luckmanns (1966/2004) socialkonstruktivistiske position,
hvor virkeligheden forstas som socialt og intersubjektivt konstitueret. Det vil sige, at virkelighedens
struktur, herunder begreber som ‘organisation’, ‘arbejdskultur’ 0g "HR’, ikke er naturgivne, men
konstrueres og institutionaliseres gennem historiske og sociale processer. Virkeligheden er med andre
ord et produkt af menneskers lgbende betydningsskabelse og reproduceres gennem sprog, praksis og
social interaktion. Med dette udgangspunkt bliver en organisation ikke en akter i sig selv, men et felt
af subjekter, der i samspil, og ofte gennem konflikter, skaber det, vi forstdr som organisationskultur.
Det er netop subjekterne, som giver kulturen til hinanden (Sparre 2016) og som, i takt med sproglige
og praksishaserede forskydninger, skaber nye horisonter og former for intersubjektivitet (Sparre &
Andersen 2025). Nar medarbejdere eksempelvis mgder nye strategiske narrativer, skaber det

mulighed for nye fortolkninger af deres relation til organisationskulturen og til hinanden.

Ontologisk bygger min forstdelse af virkeligheden som relationel og processuel. Organisationer
anskues ikke som faste strukturer, men som dynamiske, meningsharne f&enomener, der opstar og
genskabes gennem menneskers interaktion, kommunikation og fzelles forestillinger. Denne forstaelse
er afggrende for narveerende case, hvor strategiske endringer i sprog og symbolik, eksempelvis

endringen fra HR til Mennesker & Kultur, ikke blot forstas som administrative justeringer, men som
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meningsskabende handlinger, der pavirker medarbejdernes oplevelse af identitet, tilhgrsforhold og

anerkendelse.

Epistemologisk tager specialet afsat i en fortolkende videnskabsforstaelse, hvor viden opstar i
relationelle og dialogiske processer. Inspireret af Gadamers hermeneutik (1960/2007) og Weicks
(1995) sensemaking-teori anskues viden ikke som en objektiv afspejling af virkeligheden, men som
et resultat af menneskers forsgg pa at skabe orden og mening i deres oplevelser, ofte i samspil med

andre.

Den forskningsmaessige interesse er saledes ikke at afdekke en sandhed om organisationskulturen,
men at undersgge, hvordan akterer, gennem sprog og praksis, skaber, udfordrer og forhandler de
forstaelsesrammer, der praeger deres organisatoriske liv. | denne forbindelse er min egen position som
deltager og iagttager central. Jeg har adgang til kontekstnzre fortolkninger, uformelle samtaler og en
levet forstaelse af det organisatoriske felt. Denne insiderposition rummer bade potentiale og risiko,
pa den ene side giver det adgang til dybdegdende forstaelser, pa den anden side kraever det metodisk
refleksivitet og transparens ift. bias, blinde vinkler og egen positionering (Alvesson & Skéldberg
2009; Schitz 1967/2005).

Organisationen forstas med afsat i Berger og Luckmann som en social konstruktion, der kontinuerligt
genskabes gennem aktgrernes sprog og handling. Begreber som *onboarding’, *kultur ” og *work-life
balance’ fremstar ikke som neutrale, men som institutionaliserede konstruktioner, der er opstaet og
udviklet over tid. | den proces spiller sproget en performativ rolle, det er ikke blot et redskab til

beskrivelse, men et aktivt element i skabelsen af virkelighed og fallesskab.

Endelig har specialet et tydeligt hermeneutisk udgangspunkt, hvor forstaelse altid sker i lys af
forforstdelse. Enhver fortolkning er situeret, bade hos forsker og informant, og derfor betragtes
interviewdata ikke som objektive sandheder, men som fortolkede udsagn, preeget af erfaring, position
og livsverden. Dette ger sig serligt geeldende i diskussionen, hvor medarbejdernes stemmer forstas

som dele af en intersubjektiv meningskontekst.

Wittgensteins (1953/2009) begreb om sprogspil giver et analytisk greb til at forsta, hvordan begreber
som onboarding eller anerkendelse far forskellig betydning afhangigt af den kontekst og position,
hvori de anvendes. Et begreb kan fungere feellesskabende ét sted og ekskluderende et andet. Dette
aktualiserer spgrgsmélet om, hvordan sprog skaber, og begrenser, mening og tilhgrsforhold i

organisationskulturens levede virkelighed.
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I dette speciale anskues sprog ikke blot som et redskab til kommunikation, men som et eksistentielt
og socialt fanomen, der former menneskers virkelighedsforstaelse. Altsa, betragtes forstaelse som en
dialogisk proces, hvor mening opstar i madet mellem individets forforstaelse og det, der fortolkes.
Forskeren treeder ind i feltet med egne erfaringshorisonter, men ma samtidig lade sig bevaege af andres
perspektiver for at opnéd dybere indsigt. Dette bliver tydeligt i arbejdet med kvalitative interviews,
hvor fokus rettes mod medarbejdernes oplevelser, og p& hvordan de skaber og udtrykker mening
gennem sprog. Her bliver Wittgensteins (1953/2009) begreb om sprogspil centralt. Ord far betydning
i brug, og deres betydning afhenger af den kontekst, de indgar i, organisatorisk, kulturelt og
relationelt. Begreber som kultur’ eller *anerkendelse’ far forskellig klang og vegt, afhengigt af
hvem der udtaler dem, og hvilken position vedkommende indtager. Det samme ord kan fungere
fellesskabende i én kontekst og som kilde til distance eller modstand i en anden. | specialet
undersgges, hvordan sadanne begreber bruges og fortolkes i hverdagens organisatoriske praksis, og
hvordan medarbejdere pa tvaers af niveauer og erfaringer (gen)forhandler de sproglige rammer, de

mgder.

Ved at tage sproget alvorligt som bade konstituerende og performativt, abnes der for en undersggelse
af, hvordan mening, identitet og tilhgrsforhold skabes, ikke blot afspejles, i sproglige praksisser.
Fokus er saledes ikke pa at definere begrebernes *sande’ betydning, men pa at undersgge, hvordan de

bruges, forstas og opleves i organisationens levede liv.
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6. Preesentation af empiri
| dette speciale er fortellinger valgt som metodisk og formidlingsmaessigt greb til at strukturere og
praesentere det empiriske materiale. Fortzellingerne er udviklet pa baggrund af interviews, feltnoter
og egne erfaringer som deltager og observater i organisationen. Der indgar seks fortellinger: Anne,
Simone, Caroline, Sofie, min egen fortzlling samt en syntetiseret fortelling baseret pa
organisationens kulturanalyse fra 2023. Det er veesentligt at preecisere, at disse fortellinger ikke skal
forstds som traditionelle cases, men snarere som narrative konstruktioner og analytiske portretter,

der formidler oplevede organisatoriske situationer og betydningsfulde praksisser.

Disse konstruktioner er ikke neutrale gengivelser, men fortolkede fremstillinger, skabt i madet
mellem empiri, analytisk blik og forskerens livsverden. De er situerede i organisationens
hverdagsvirkelighed og afspejler de intersubjektive relationer og sproglige normer, der former og
forhandles i praksis. Fortzllingerne baserer sig metodisk pa idéen om narrativ meningsskabelse
(Bruner, 1986) og den hermeneutiske fortolkningstradition (Ricoeur, 1984), hvor forstaelse udvikles

gennem fortolkning af menneskelige handlinger og erfaringer i kontekst.

Ved at strukturere empirien som fortellinger gives laeseren mulighed for at treede ind i de
oplevelsesverdener, som udspiller sig i organisationen, ikke som passive laesere, men som
medfortolkere. Fortzellingerne inviterer til identifikation, skaber emotionel resonans og abner for
horisontsammensmeltning (Gadamer, 1960/2007), hvor laeserens og forskerens forstaelseshorisonter
mgdes og udfordres gensidigt. Dette er i trdd med specialets fortolkende og refleksive tilgang, hvor
formidling ses som en konstituerende proces, en relationel begivenhed mellem tekst og leser
(Gallagher, 1992). Metodisk er valget af fortzellingsformen ogsa et udtryk for en etisk bevidsthed om,
at empiri ikke blot findes, men skabes i den relationelle og sproglige udveksling mellem forsker og
felt (Kvale & Brinkmann, 2015). Fortallingen bliver dermed ikke en oversattelse af interviewdata,
men en fortolkende syntese, skabt gennem forskerens analytiske og narrative arbejde. Denne form
muligger en kompleks og nuanceret repraesentation af stemninger, tvetydigheder og kulturelle
speendinger, som ofte forsvinder i mere fragmentariske analyser, hvor citater brydes op og indflettes
i begrebsstyrede diskussioner. Det etiske aspekt ligger ogsa i forsgget pa at bevare konteksten
omkring informanternes stemmer. | stedet for at lgsne citater fra deres betydningsbarende
omgivelser, gives hver fortelling mulighed for at udfolde et situationsbillede, der fremstar
meningsfuldt i sig selv. Dette minimerer risikoen for at udtalelser instrumentaliseres eller reduceres
til illustrerende brudstykker. Det er i trdd med et etnografisk ideal om thick description (Geertz,
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1973), hvor bade detaljer og betydningslag bevares, og hvor respekt for informanternes perspektiv og

organisationskulturelle kontekst er centralt.

Ved at veelge fortellingsformen skabes der desuden mulighed for at leeseren engageres aktivt. | stedet
for at mgde en analyse praeget af begrebsapparater og forklaringslogikker, far leeseren adgang til
billeder, stemninger og oplevede realiteter i organisationens hverdagsliv. Det skaber grundlag for en
undersggelse, hvor teorier og begreber, eksempelvis ’organisationskultur’, ’intersubjektivitet” og
’identitetsforhandling’, kan bringes i spil som fortolkningsredskaber, ikke som sandhedsregimer.
Fortzllingerne fungerer dermed ikke blot som illustrationer af pointer, men som selvstendige
diskussionsrum, hvor organisatoriske narrativer og praksisser undersgges i deres levede form.
Diskussionen sigter ikke mod at afdsekke en entydig sandhed om balancesamtaler eller trivsel, men
mod at abne for refleksioner, forskydninger og nye forstaelser, med udgangspunkt i de betydninger,

der skabes og deles i organisationens sociale rum.

Afslutningsvis understgtter denne tilgang specialets overordnede ambition om at kombinere
autoetnografisk indlejring med fortolkende diskussion, hvor forskeren indgér som en del af det
fenomen, der undersgges. | samspil med organisationens stemmer og fortellinger skabes et rum for
meningsskabelse og indsigt i praksis, forankret i bade subjektive erfaringer og i den feelles livsverden,

som organisationens medlemmer bebor.

6.1. | brudfladerne opstar behovet for nye billeder

Selvom forteellingsformen har givet mulighed for at udfolde stemninger, betydningslag og relationelle
nuancer i organisationskulturens liv, opstod der under behandlingen af empirien et behov for at
systematisere de tvaergaende manstre, som materialet pegede pa. Bade i interviewudskrifter, i min
egen deltagende fortelling og i organisationens kulturanalyse fra 2023 fremstod bestemte spaendinger
sarligt gennemgaende. Jeg iagttog igen og igen, hvordan forskellige former for mening, strategisk,
sproglig og oplevet, ikke altid hang sammen, men snarere spendte mod hinanden. Det var ikke
enkeltstdende uoverensstemmelser, men gentagende forskydninger og meningsbrud, som syntes at
forme medarbejdernes oplevelse af organisationens kultur og retning. Disse observationer udsprang
af en abduktiv bevagelse, hvor jeg undersggte materialets implicitte mgnstre og lod teorien vokse
frem som et svar pa empirien. Inspireret af hermeneutisk cirkulation og med afset i et
feenomenologisk blik pd mening og livsverden (Gadamer, 1960/2007), sggte jeg efter en
forstaelsesramme, der kunne fastholde og synliggare de komplekse relationer mellem intention og

oplevelse. Netop i speendingsfeltet mellem disse lag opstod de meningsbrud, der blev centrale for min
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videre undersggelse. De peger ikke blot pa fejl i implementering eller kommunikation, men pa
forskydninger i, hvordan mening skabes, forhandles og opleves i organisationen. Disse forskydninger
kan ikke reduceres til enkelttilfelde, de udger snarere et manster, som skeerer pé tveers af roller og
perspektiver. Det blev tydeligt, at der manglede et redskab til at indfange og begrebsliggere disse
brud, ikke for at reducere kompleksiteten, men for at kunne tydeliggagre og undersgge den. Derfor
udviklede jeg en model, som kunne fungere som fortolkningsramme for de relationer og
forskydninger, der konstant forhandles mellem organisationens sprog, kultur og praksis. Modellen,
som preesenteres i det falgende afsnit, udspringer netop af disse empirisk funderede iagttagelser og
sgger at skabe overblik over, hvordan mening, og meningsbrud, former sig i organisationskulturens

hverdagsliv.
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7.0mdgmmets meningsskabende balance

EN MODEL FOR ORGANISATORISK RESONANS OG MENINGSBRUD

| dette speciale introduceres en ny, egenudviklet model: Omdgmmets meningsskabende balance.
Modellen er teenkt som en teoretisk ramme til at forstd, hvordan omdgmme opstar og forhandles i
spaendingsfeltet mellem det strategiske sprog, den formelle praksis og medarbejderens oplevede
virkelighed. Modellen bygger pd et faenomenologisk-hermeneutisk udgangspunkt (Gadamer,
1960/2007), Weicks begreb om sensemaking (1995), Kirkebys filosofi om relationel anerkendelse
(2006) samt perspektiver pa organisationskommunikation som sproglig og performativ praksis
(Schultz, 1994; Alvesson & Karreman, 2000).

Intentioner/visioner

meningsbrud

Den italesatte praksis Den oplevede praksis

Figure 2 - egen udarbejdet forklaringsmodel

7.1 Modelstruktur
Modellen er opbygget som en trekant, hvor omdgmme placerer sig i midten som en relationel og

intersubjektiv tilstand. Tre centrale elementer danner trekantens hjgrner:
@verst: Intentioner og visioner — det strategiske sprog og de udmeldte veerdier.

Nederst til venstre: Italesat praksis — formelle procedurer, politikker og ledelsesformer.
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Nederst til hgjre: Oplevet praksis — medarbejderens hverdagsvirkelighed, stemninger og erfaringer.

Langs modellens ydersider placeres begrebet meningsbrud, de steder, hvor der opstar
uoverensstemmelse mellem strategi, praksis og oplevelse. Disse brud udger afgerende punkter, hvor
mening kollapser, og hvor medarbejderens meningsskabelse forstyrres. Modellen hviler pa
erkendelsen af, at omdgmme ikke er noget organisationen har, men noget der skabes og
(gen)forhandles i sociale processer mellem mennesker, gennem sprog og handling. Det er
medarbejderne, som kulturbzrende subjekter, der i deres interaktioner skaber og opretholder
organisationskulturen. Nar de tre dimensioner, intention, italesat praksis og oplevet praksis, er i
samklang, opstar det, jeg kalder organisatorisk resonans; en tilstand preeget af tillid, psykologisk
tryghed og oplevet mening. Derimod opstar meningsbrud, nar der opstar spandinger eller
uoverensstemmelser mellem disse elementer. Bruddene kan identificeres i tre grundleeggende

konstellationer:

Mellem intention og praksis — for eksempel nér strategien taler om liv i balance, men

arbejdstilretteleeggelsen ikke tager hgjde for fleksibilitet.

Mellem praksis og oplevelse — for eksempel nar onboardingprocedurer er strukturerede péa papiret,

men opleves som fragmenterede og uforstéelige af medarbejderen.

Mellem intention og oplevelse — for eksempel nar medarbejderen ikke genkender sig selv i de veerdier,

der kommunikeres, og derfor faler sig ekskluderet fra det sproglige feellesskab.

Omdgmme forstds her ikke som en objektiv indikator, men som en levet erfaring, forankret i
medarbejderens livsverden. Det er en intersubjektiv proces, hvor mening opstér i mgdet mellem
strategisk sprog, konkret praksis og medarbejderens egen oplevelse. Meningsbrud er derfor ikke blot
semantiske forskydninger, de er affektive og kropslige erfaringer, som kan fare til mistillid, oplevet
fremmedggrelse og tab af engagement. Her bliver Kirkebys (2006) filosofi om anerkendelse central,
hvis medarbejderen ikke mgdes som et helt menneske med falelser, perspektiver og autonomi, men
alene som funktion, reduceres samtalen til styring og strategi. Nar balancesamtaler opleves som
kontrol og onboarding som skemaer uden relationel forankring, mister sproget sin resonans. Det er i
dette spaendingsfelt, at organisationskulturen enten understatter eller underminerer oplevet mening.
Det, der er pa spil, er ikke blot kommunikation, men tillid, og i sidste ende det meningsbeerende

fundament for trivsel og tilhgrsforhold.
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7.2 Systemiske implikationer og kulturelle paradokser

Meningsbrud opstar i spendingsfeltet mellem det sagte, det gjorte og det erfarede, og netop i dette
felt bliver omdgmme et spargsmal om kulturel og relationel integritet. Et meningsbrud kan i nogle
tilfelde fungere som en &bning, et rum for refleksion, horisontsammensmeltning (Gadamer,
1960/2007) og udvikling. Andre gange far bruddet karakter af fastldshed, hvor oplevelser af
uoverensstemmelse mellem strategi og praksis setter sig som det, Maiken Schultz (1994) beskriver
som facadeverdier, verdier, der cirkulerer i organisationens kommunikative overflade, men ikke
forankres i hverdagspraksis og relationel genkendelse. | denne forstaelse bliver det interne omdgmme
ikke blot et spargsmal om ledelsesmaessig legitimitet, men om den intersubjektive oplevelse af at hgre
til og blive taget alvorligt som menneske. Organisationskulturen formes ikke af strategien alene, men
af de mange mikrointeraktioner, hvor sprog og handling mades i praksis. Her bliver spgrgsmalet ikke
hvad organisationen siger, men hvordan det sagte bliver meningsfuldt i medarbejderens oplevede

virkelighed.

Zygmunt Bauman (2000) beskriver den moderne organisationsverden som preeget af flydende
strukturer og skiftende relationer. | en sadan kontekst bliver stabile meningshorisonter sjaldne, og
behovet for anerkendelse og resonans forstaerkes. Det, som organisationen, forstaet som en kulturel
kontekst béret af dens aktarer, kan tilbyde, er ikke ngdvendigvis klare svar, men tilstedeveerelse,
dialog og mulighedsrum for medfortolkning. Hvis oplevelser af brud ignoreres eller reduceres til
afvigelser, sveekkes det kollektive narrativ, og relationelle forbindelser risikerer at ga i oplgsning.
Den foreslaede model skal i den sammenhang ikke ses som et diagnostisk vaerktgj, der kortleegger
arsag og virkning, men som optik, der ger det muligt at undersgge, hvordan omdgmme som
intersubjektivt faenomen opstér, udfordres og (gen)forhandles. At veere ‘bedst til mennesker’, for nu
at tage udgangspunkt i den strategiske ambition, kan ikke males i overensstemmelse mellem
dokumenter og procedurer, men ma spores i det mellemmenneskelige rum, hvor tillid, genkendelse

og oplevet mening vokser frem, eller udebliver.

7.3 Betydningen af meningsbrud

| den oplevede organisationskultur

Meningsbrud opstér, nar sproglige idealer og oplevet virkelighed treekker i hver sin retning. Nar
direktionen formulerer sterke strategiske udsagn som ’liv i balance’ eller 'bedst til mennesker’,
genererer det et kulturelt forventningsrum, ikke bare hos medarbejdere, men ogsd i den

intersubjektive feellesforstaelse, der udger organisationens kultur. Ifglge Sparre (2016) manifesterer

31



kultur sig béde i det, der bliver sagt, og det, der bliver tiet, herunder, nér dele af HR-arbejdet omtales
med ironi eller som userigst. En sadan praksis er ikke bare uskyldig jargon; den udtrykker kulturelle
koder, som kan bidrage til at underminere meningen i det strategiske sprog. Nar visioner og praksis
ikke kobles gennem oplevet relevans, svaekkes bade ledelsens troveerdighed og medarbejdernes tillid.
Schultz (1994) betegner dette som facadeveardier, verdier, der cirkulerer i strategiske dokumenter,
men ikke bliver til virkelighed i de relationelle mgder. Det medfarer, at det strategiske ledelsesrum
risikerer at miste sin forankring i praksis. Alvesson og Kirreman (2000) peger pé faren for
overidentifikation, hvor medarbejdere indledningsvis engagerer sig i organisationens fortalling, men

sidenhen reagerer med distance og kynisme, hvis oplevelsen ikke matcher forteellingen.

I medarbejderens erfaringsverden

For den enkelte medarbejder kan meningsbrud skabe oplevelser af fremmedgarelse, emotionel
udmattelse og tab af professionsstolthed. Meningsskabelse, (Weick, 1995) som den kontinuerlige
proces, hvor mennesker forsgger at skabe sammenhang og forsta deres rolle i komplekse situationer,
udfordres, nér oplevelsen af virkeligheden ikke harmonerer med det, organisationen kommunikerer.
Den intersubjektive balance forstyrres, og medarbejderen kan miste forbindelsen til bade kolleger,
opgaver og organisatorisk identitet. Arbejdslivet risikerer at blive fragmenteret og uden resonans.
Kirkeby (2006) understreger, at organisationer har et etisk ansvar for at megde medarbejdere med
anerkendelse, ikke som redskaber, men som hele mennesker. Nar denne etiske dimension reduceres
til malstyring og effektivitet, undermineres relationens menneskelige betydning. Et meningsbrud
bliver dermed ikke blot et organisatorisk problem, men et etisk og eksistentielt svigt.

| organisationens leringsmiljg

Meningsbrud har ogsa direkte implikationer for organisatorisk laering. Amy Edmondson (1999) viser,
hvordan psykologisk tryghed er en forudsatning for leering, innovation og feedback. | kulturer preeget
af usikkerhed og strategisk tomhed opstér der ofte tavshed frem for dialog, medarbejdere undlader at
sige noget, ikke fordi de er ligeglade, men fordi de ikke laengere tror, deres stemme gar en forskel.
Dette er ikke udtryk for passivitet, men for socialt betinget tilbagetraeekning, hvor det intersubjektive
rum er blevet utrygt. Der opstar leeringsblokering, og med tiden bliver det mere sikkert at tie end at

tale.

Meningsbrud ber ikke reduceres til ledelsesfejl eller kommunikative svigt, men forstas som tegn pa,
at organisationens intersubjektive og kulturelle fundament er under pres. Modellen Omdgmmets

meningsskabende balance muligger en undersggelse af disse brud som beveegelser vek fra
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kerneveerdierne, ikke for at udpege skyld, men for at abne refleksion. Omdgmme forstas her ikke som
en statisk starrelse, men som et fa&enomen i beveaegelse, skabt i spendingsfeltet mellem dét, der siges,
dét der gares, og dét, der opleves. Hvor der er samklang mellem vision, tale og handling, kan der
opsta horisontsammensmeltning (Gadamer, 1960/2007) og organisatorisk resonans. Hvor der er
friktion, forstyrres meningsskabelse (Weick, 1995) og den gensidige anerkendelse, der udger
fundamentet for bade trivsel og udvikling. Det kreever mere end kommunikation at genoprette
forbindelsen, det kraever et kulturelt engagement i, hvordan mening faktisk opstar, erfares og deles.

7.4 Meningsmatrixen som videreudvikling

| forleengelse af modellen Omdemmets meningsskabende balance, hvor intentioner, italesat praksis
og oplevet praksis danner en trekant omkring det relationelle feenomen internt omdgmme,
introduceres her en videreudvikling: Meningsmatrixen. Hvor trekanten giver en dynamisk
forstaelsesramme for spandingsfelter i organisationens hverdagsliv, muligger matrixen en mere
detaljeret kategorisering af menstre i samklang og meningsbrud. Dermed udvides modellens
analytiske reekkevidde, og dens potentiale som refleksionsveerktej i organisatorisk lering og
udvikling styrkes. I stedet for at betragte omdgmme som et samlet indtryk, forstas det i matrixen som
et processuelt og intersubjektivt faenomen, der konstant (re)skabes i spaendet mellem strategiske
intentioner, organisatorisk praksis og den sansede, erfarede virkelighed. Det er i dette spaendingsfelt,
at mening enten styrkes eller svaekkes, og hvor organisationskulturens trovaerdighed kontinuerligt
forhandles. Denne tilgang er ikke deterministisk, Matrixen foreslar ikke faste konsekvenser, men
sandsynlige effekter, der varierer afhangigt af den konkrete kontekst og de involverede aktarers

position og oplevelse.
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Intentioner Praksis Perception Effekt p4 omdemme (internt)

X X X Demotivation — kollektiv mistillid og exit-
tendenser

v X X Strategisk tomhed — risiko for cynisme og
modstand

v X v Frustration — oplevet uautenticitet og brud i
tillid

v v X Symbolsk retorik — strategisk sprog uden

oplevet substans

X v v Veerdiforvirring — meningsleshed og emotionel
frakobling
v v v Samklang — psykologisk tryghed, tillid og

meningsfuldhed

Figur 3— Egen udarbejdet figur: matrix over intentioner, praksis og perception som refleksionsmodel

for internt omdgmme.

Modellen er inspireret af systemteoretisk teenkning og bygger videre pa Knoster et al.s (2000) +/—-
matrix samt empiriske observationer fra neerveerende case. | matrixen antages det, at en vis
overensstemmelse mellem strategiske veerdier, implementeret praksis og medarbejdernes oplevede
mening kan styrke oplevelsen af sammenhang og tillid (Schultz, 1994; Kirkeby, 2013). Med
udgangspunkt i seks centrale scenarier, som hver er kendetegnet ved tilstedeveerelse (v') eller fraveer
(X) af de tre domzner, synliggeres forskellige mader, hvorpa ledelsen i en organisation kan
understotte eller udfordre sit interne omdgmme. Hvor den oprindelige trekantiske model
introducerede begrebet meningsbrud som et teoretisk markeringspunkt, specificerer matrixen nu,
hvilke typer af brud der kan opstd, eksempelvis strategisk tomhed (v—X-X) eller symbolsk
kommunikation (v—/-X). | disse scenarier kommunikeres verdier uden handling eller uden oplevet
resonans, hvilket i visse tilfaelde kan fare til fremmedgarelse og tillidsbrud (Weick, 1995). Det er dog
vigtigt at understrege, at ikke alle medarbejdere ngdvendigvis vil opleve sddanne brud pa samme
made, og effekten heraf afhanger i hgj grad af den konkrete kulturelle kontekst, relationel erfaring

og den enkeltes position i organisationen.

Omvendt peger scenariet samklang og psykologisk tryghed (v—/—) p& muligheden for et internt

omdgmme preeget af sammenhaeng og tillid. Dette opstar, nar der er resonans mellem strategisk sprog,
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handlinger og medarbejderens oplevelse, en situation hvor horisontsammensmeltning kan finde sted
(Gadamer, 1960/2007), og hvor relationel anerkendelse kan udvikles i praksis (Kirkeby, 2013).

Matrixens tre domaner fastholdes som grundkomponenter:

Intentioner: Det veerdibarne og strategiske sprog, hvormed organisationen kommunikerer retning og
identitet.

Italesat praksis: De handlinger og rutiner, som formelt italesattes og forventes implementeret.

Oplevet praksis (perception): Den sansede, erfarede og fortolkede virkelighed, hvor medarbejderen

skaber mening og oplever anerkendelse.

Det er i interaktionen mellem disse dimensioner, at organisationens kulturelle landskab, og dermed
det intersubjektive omdgmme, (re)produceres. Nar én eller flere af disse dimensioner udebliver,
opstar meningsbrud, som potentielt kan udfordre bade trivsel, lzering og organisatorisk integritet. Men
netop ved at synliggere disse mgnstre og forskelle, bliver det muligt for medarbejderne
organisationen at reflektere over sin egen kommunikation, ledelse og praksis, og derigennem

(gen)skabe en mere balanceret og meningsfuld organisatorisk kultur.

7.5 Seks oplevelsesnare scenarier — meningsmatrixen som empirisk model
De seks idealtypiske scenarier, som udger matrixens struktur, bygger séledes pa konkrete udsagn fra
medarbejdere og ledere, der — med forskellige ord — gav udtryk for forskydninger mellem strategisk
kommunikation, organisatorisk praksis og personlig oplevelse. | kombination med teoretiske
begreber som sensemaking (Weick, 1995), facadeverdier (Schultz, 1994), intersubjektivitet og
livsverden (Schitz 1945/2005) blev det muligt at destillere seks centrale mgnstre, hvorom

organisationens kulturelle spaendingsfelter kan forstés og diskuteres. Matrixen har tre dimensioner:
Intention — det, organisationen siger, vil og kommunikerer strategisk

Praksis — det, der konkret gares i hverdagen

Perception — det, medarbejderen oplever og marker

Disse dimensioner afspejler ikke blot en kommunikationsstruktur, men et levet forhold i samspil med
menneske og organisationskulturen, og udger en ramme for at forstd organisationens interne

omdgmme som en intersubjektiv, kulturelt forankret proces.

35



X Intention
X Praksis

X Perception

Demotivation og exit

Organisationen fremstar som et tomrum, hvor
hverken strategisk retning, stettende praksisser
eller oplevet mening er til stede. Medarbejderen
mister forankring i bade struktur og relation,
hvilket truer oplevelsen af identitet og mening i
arbejdet. Det er her, organisationskulturen
fremstar som fragmenteret, og relationen som

fraveerende (Edmondson, 1999).

X Intention
v Praksis

X Perception

Rutine uden mening

Der handles og produceres, men uden sproglig
forankring eller oplevet betydning.
Intersubjektiviteten sveekkes, og arbejdet opleves
som mekanisk og uden gensidighed (Lagstrup,
1956). Kulturen reduceres til drift, uden
livsverden og felles horisont.

X Intention
X Praksis

/' Perception

Omsorg uden retning

Der kan opleves varme, narver og kollegial
stgtte, men uden retning og struktur bliver
relationerne skrabelige. Ifolge Berger &
Luckmann (1966/2003) opstar der her en
perception uden struktur, hvor mening ikke
fastholdes kulturelt, men beror pa enkelte
relationers styrke.

V' Intention
X Praksis

X Perception

Strategisk tomhed

Organisationen kommunikerer vardier, men uden
handling og anerkendelse forankres de ikke i
medarbejdernes oplevelse. Dette skaber
facadeverdier (Schultz, 1994) og sveekker
tilliden til bade ledelse og strategi. Kulturen

preeges af skepsis, og horisonter mgdes ikke.
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Der gares det rigtige, men det markes ikke. Her
|/ Intention kollapser sensemaking (Weick, 1995), og

|/ braksi Symbolsk medarbejderens livsverden forbindes ikke til
raksis
kommunikation organisationens handlinger. Der kan veere

X Perception kulturel orden, men uden resonans. Subjektet

forbliver udenfor.

Nar det sagte, det gjorte og det erfarede smelter
|/ Intention sammen, opstar tillid og relationel resonans.

|/ braksi Samklang og Intersubjektiviteten styrkes, og den
raksis
psykologisk tryghed organisatoriske kultur opleves som autentisk og

v Perception meningsfuld. Det er her, anerkendelsen ikke blot

kommunikeres, men markes (Kirkeby, 2013).

7.5.1. Matrixen som dialogisk redskab

Meningsmatrixen skal ikke opfattes som en endelig klassifikation, men som en refleksiv struktur, der
gor det muligt at diagnosticere og italesette, hvor organisationens sproglige intentioner og
strukturelle handlinger ikke skaber mening i medarbejderens livsverden. Matrixen tilbyder et sprog

for at undersgge de sma brud og skeevheder, der i praksis underminerer trivsel, tilhgr og engagement.

Ved at placere empiriske observationer og interviewudsagn i matrixen muligggres: identifikation af
meningsbrud og kulturelle paradokser, synliggarelse af steder, hvor intersubjektiv anerkendelse
svigter, og refleksion over, hvordan organisationen kan arbejde med at reparere forbindelser mellem

strategi, praksis og oplevelse.

7.6. Fra teori til praksis

Meningsmatrixen udggr sammen med trekanten Omdgmmets meningsskabende balance et samlet
refleksivt veerktgj, der er udviklet med baggrund i specialets case og datamateriale. Hvor trekanten
skaber overblik over sammenhangen mellem strategi, struktur og sansning, tilbyder matrixen en
metode til at lokalisere og forstd meningsforstyrrelser i praksis. Omdgmme fremstar dermed ikke
som en statisk opfattelse, men som en relationel og sanselig proces forankret i medarbejdernes

erfaringer og organisationskultur. Meningsbrud bliver i dette perspektiv ikke blot et problem, men en
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mulighed for at genforhandle betydning og styrke feelles horisonter. Det er netop i denne bevagelse,

mellem erkendelse og gensidig justering, at omdgmmets levede betydning opstar.
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8. Diskussion
Dette kapitel er struktureret omkring de udvalgte fortzllinger, som ikke blot fungerer som
formidlingsredskaber, men som fortettede, empirisk funderede analyser, hvor organisatoriske
strukturer, sproglige praksisser og relationelle dynamikker bliver tydelige. Fortellingerne er ikke
fiktionaliserede gengivelser, men kondenserede meningskonstruktioner, der udspringer af
interviewdata, feltnoter og dokumentanalyse. De bygger saledes direkte pa informanternes egne ord
og oplevelser og udger en analytisk viderebearbejdning af deres livsverden. Diskussionen er opbygget
narrativt og tematisk, hver forteelling genbesgges med udvalgte citater og begrebsforklaringer, som
udfolder, hvordan mening skabes, forhandles og til tider forstyrres i samspillet mellem individ og
organisation. Citaterne anvendes ikke som lgsrevne beviser, men integreres i forteellingens kontekst
for at bevare materialets kompleksitet og forankre undersggelsen i de oplevede realiteter, som
medarbejderne selv giver udtryk for. | forleengelse af dette arbejdes der med et metodisk
refleksionsniveau, hvor intersubjektivitet og organisatorisk meningsskabelse anskues som
fenomenologiske og hermeneutiske processer, snarere end objektive fenomener. Det betyder, at
forteellingerne ikke blot repraesenterer enkelttilfeelde, men fungerer som indgang til forstaelse af de

kulturelle mgnstre, der potentielt praeger organisationskulturen.

Strukturen skaber dermed mulighed for en dobbelt horisontsammensmeltning (Gadamer, 1960/2007):
Dels mellem forsker og empiri, hvor egen forforstaelse szttes i spil i mgdet med data, og dels mellem
leeser og tekst, hvor meningen opstar i den fortolkende bevagelse. Denne tilgang understgtter en
erkendelsesteoretisk position, hvor erfaringer tilleegges veerdi, og hvor empiri ikke reduceres til
illustration, men indgar som aktiv medskaber af forstaelsen. Formalet med denne tilgang er ikke at
opstille generelle sandheder, men at abne et refleksivt rum, hvor spaendinger mellem strategi og
praksis, mellem verdier og oplevelser, kan udforskes kritisk. Fortallingerne bliver i denne optik
empiriske ankre, som Kkaster lys over centrale temaer som onboarding, arbejdsglade, organisatorisk

struktur og sprogets betydning i arbejdet med anerkendelse og tilhgrsforhold.

Afslutningsvis samles tradene fra fortzellingerne i en tvaergaende opsamling, hvor eventuelle mgnstre
og forskelle mellem informanternes oplevelser identificeres og diskuteres. Dette skaber grundlag for
at udfolde, hvordan organisationskulturen béde former og formes af medarbejdernes livsverden, og
hvordan brud i intersubjektiv mening kan f& betydning for oplevelsen af anerkendelse, trivsel og

organisatorisk identitet.
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Anvendelse af fortallinger i diskussionen

‘Anne Bruges til at belyse oplevelsen af sproglige vaerdier og felelsen af tilher gennem

onboarding og dialog med leder.

‘Simone Bruges til at diskutere forventninger og identitet i rollen samt oplevelsen af utydelig

onboarding og magt i sprog.

‘Camline Anvendes til at diskutere organisatoriske grazoner og ansvarsforskydning i

supportfunktioner.

Sofie Indgar i diskussion af overdragelsesprocessen fra rekruttering til HR og uens praksis pa

tvaers af afdelinger.

‘Egen fortaelling Bruges som grundlag for en kritisk refleksion over psykologisk tryghed og kontrol i

balancesamtaler.

‘Kulluranalysen Danner en narrativ ramme for organisationskulturens sprog og ledelsespraksis samt

organisatoriske paradokser.

Figure 1 - anvendelse af fortellinger i diskussionen

8.1 Trivsel og tvivl

Folgende afsnit tager udgangspunkt i Annes fortzlling, en medarbejder med erfaring fra bdde HR og
rekruttering, som har fulgt organisatoriske forandringer tet. Hendes perspektiv repraesenterer et
tveergdende blik pd arbejdet med trivsel, onboarding og strategisk kommunikation i en
organisationskultur i bevaegelse. Udvalgte temaer diskuteres i relation til relevante teoretiske
begreber, herunder sensemaking, horisontsammensmeltning, intersubjektivitet, organisatorisk

identitet og facadevardier.

Anne

Anne har veeret ansat i organisationen i to &r og har fulgt HR-afdelingens udvikling teet. Fra hendes
perspektiv har der veeret mange endringer, nye ledere, organisatoriske rokader og skift i funktion
og struktur. Trods disse forandringer oplever hun, at HR stadig har en vigtig rolle og er efterspurgt
i den samlede organisationskultur. Hun forstar dog ogsa, hvorfor nogle ledere kan virke forvirrede:

“Nér nu det er nyt, eller... né okay, men det var sé ikke lige den, jeg skulle skrive den mail til,”
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forteller hun, hvilket illustrerer et indviklet billede af struktur og kommunikation. Hun oplever, at
rekrutteringsafdelingen er en positiv tilfgjelse. Ifalge Anne har rekruttering laenge vearet en
udfordring i branchen, og derfor giver det god mening at have dedikerede medarbejdere til netop
dette, iszer nar det geelder specialister og revisorer. Nar det kommer til onboarding, beskriver Anne
processerne som “gammeldags” og “lidt analogt”. Hun forteeller om fysiske skemaer og
fragmenterede portaler, hvor det kan vare sveert at finde rundt: “Det ligger alle mulige steder,”
siger hun om velkomstportalen. Hun har selv veret buddy for nye kollegaer og meerker tydeligt,
hvordan systemet kunne traeenge til “lidt keerlighed”. Hun er til gengeald imponeret over
organisationens employer branding, som hun synes fremstar “gennemarbejdet” og “professionelt”.
Seerligt materialet malrettet trainees og praktikanter beskriver hun som meningsfuldt og vigtigt,
béde for dem og for deres oplevelse af organisationskulturen som en god arbejdsplads. N&r
samtalen falder pa fastholdelse, deler Anne et mere nuanceret syn. Hun oplever, at revisorer ofte
er “svarere at fastholde”, fordi deres fokus ligger pé lon, karriere og kundeportefolje snarere end
pa udvikling eller fellesskab: “De er sidan set ligeglade med om de sidder i organisationen eller
en anden organisation,”’siger hun tert. Hun savner en tydelig strategi for netop denne gruppe, da
det er omkostningstungt at miste dem. Hun peger ogsd pa en vis inkonsistens i den made,
rekruttering handteres p& — bade internt og eksternt. Hun oplever, at tilgange og metoder varierer
alt efter, hvem der sidder med opgaven, og hun er personligt skeptisk over for at “prikke”
kandidater uden et klart formal: “Det pavirker lidt... employer branding og s videre... det ry man
har som arbejdsplads.”. Da talen falder pa tilknytning, fremhaver Anne igen forskellen mellem
revisorer og feellesfunktioner: “Jeg tror ikke, deres tilknytningsfelelse er sa stor,” siger hun og
navner, at revisorerne nemt flytter sig mellem organisationer, fordi de kender hinanden og hurtigt
kan orientere sig mod nye muligheder. Anne beskriver kulturen i organisationen som noget, man
“brander sig pa”, men samtidig som noget, der “lever lidt rundt omkring”. For hende er det tydeligt,
at gnsket om en sterk organisationskultur er til stede, men at omstruktureringer og
afdelingsforandringer har gjort det sveert at fastholde et klart billede. Hun nzvner, at der er nye
tiltag pé vej, og det giver hdb. Nar hun taler om trivsel, viser hun bade anerkendelse og skepsis.
Hun oplever et steerkt fokus pa trivsel gennem MUS-samtaler, balancesamtaler og sociale tiltag,
men stiller spargsmal ved initiativer som “Great Place to Work”, som hun betegner som “et betalt
firma”: “Man bliver lokket med kage,” siger hun og stiller sig tvivlende over for &gtheden i svarene
og den erlige dialog om trivsel, som hun mener burde veere i centrum. P4 spergsmaélet om “Bedst

til mennesker” svarer Anne efterteenksomt: “Der tenker jeg, at vi er... gode.” Hun peger pa de

41



mange medarbejderfordele, men problematiserer, at det ikke ngdvendigvis opleves ens i hele
organisationen: “Jeg ved sgu ikke, om de alle steder er bedst til mennesker... det tror jeg ikke
nedvendigvis, at jeg synes.” Hun fremhzver, at skonomiske hensyn ofte star i vejen for vaerdibarne
intentioner, og at synet pd mennesker kan variere meget fra afdeling til afdeling. Om work-life
balance og fleksibilitet siger hun: “De vil inderst inde gerne... men de har jo ogsé kunder, der skal
varetages.” Hun udtrykker forstaelse for presset pa ledelsen, men anerkender ogsa, at det skaber
spaendinger mellem ideal og virkelighed. Endelig vender hun blikket mod begrebet “i gjenhejde”.
For Anne handler det om at mgde praktikanter og trainees med respekt og forstaelig
kommunikation. Hun tager sin rolle alvorligt og forseger at forklare revision “s& de ogsé forstar
det”. Hun ved ikke, om samme tilgang geelder alle steder i organisationskulturen, men understreger,

at kunderne “i hvert fald hele tiden skal veere glade”.

(Forteelling skrevet ud fra bilag 1)

Forteellingen om Anne giver et &rligt og detaljeret indblik i, hvordan sproglige intentioner, strategiske
idealer og organisatorisk praksis ikke ngdvendigvis gar hand i hand i en organisationskultur praeget
af forandring. Med erfaring fra bade HR, rekruttering og arbejdet med trainees inkarnerer Anne en
serlig tvaergdende position, hvor forskelle i praksis, sprogbrug og veerdimassig forankring bliver
tydelige. Hendes beretning vidner om en kultur, hvor transformation og omstrukturering har skabt en
tilstand af beveegelse og uklarhed, og hvor hverdagen prages af strukturel ustabilitet og tab af
overblik:

“...den HR-afdeling som ogsa er der nu, men som i de 2 &r jeg nu har veeret her har andret sig helt
vildt bade organisatorisk [ ...] og medarbejdere, udskiftninger og sd videre.” (Bilag 1, |. 36-38).
Denne konstante bevagelse skaber ikke blot organisatorisk uro, men reducerer ogsa mulighederne
for at skabe intersubjektivitet, den falles forstdelse og mening. Nar strukturer er uklare, og
horisonterne ikke mades, udebliver horisontsammensmeltning og dermed det kulturelle grundlag for

feelles forstaelse (Gadamer, 1960/2007). Anne beskriver onboarding-processen som:

“meget analogt [...] og det er lidt forvirrende [...] det leegger alle mulige steder. ”’(Bilag 1, |. 92)
Dette indikerer en dissonans mellem den strategiske intention om en professionel onboarding og den
faktisk oplevede praksis. Det skaber et meningsbrud, hvor sensegiving mister sin virkning, og
medarbejderens sensemaking forstyrres. Denne oplevelse placerer sig i modellen Omdgmmets

meningsskabende balance som en situation med strategisk tomhed, hvor strategiske budskaber er til
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stede, men ikke omszttes i praksis eller genkendes af medarbejderne. Det reducerer ikke blot tillid,

men forhindrer udviklingen af faelles horisonter og intersubjektiv forstaelse. Nar Anne siger:

“Jeg ved sgu ikke, om de alle steder er bedst til mennesker...” (Bilag 1, |. 262).
afspejler det netop en manglende horisontsammensmeltning og dermed fravaeret af den
intersubjektivitet, der ger strategisk kommunikation troverdig og meningsfuld (Gadamer,
1960/2007; Sparre & Andersen, 2025). Samtidig understreger hendes refleksioner, at
organisationskulturen ikke opleves som én samlet forteelling, men snarere som noget “Der lever lidt
rundt omkring i organisationen” (Bilag 1, I. 204). Dette viser, at felles betydningsdannelse ikke kan
tages for givet. Kulturen er ikke givet, men noget, der skabes mellem mennesker, i relationer, dialog
og anerkendelse (Kirkeby, 2013). Fortzllingen synligger, hvordan trivsel, tilhgrsforhold og
strategiske veardiudsagn som ’bedst til mennesker’, mister kraft, nér de ikke forankres i en autentisk
og levende organisationskultur. Sensemaking udebliver, og i stedet opstar distance, skepsis og
forvirring. Dermed bliver Anne ikke blot en medarbejder i bevaegelse, hun bliver ogsa en stemme,

der kalder pa reel forankring, meningsfuld praksis og relationel resonans i organisationskulturen.

Anne beskriver desuden forskelle i tilhgrsforhold pa tvers af funktioner og bemaerker, hvordan nogle
grupper, s&rligt revisorer, har svaerere ved at opbygge folelsesmaessig tilknytning til organisationen:

“Jeg tror ikke, deres tilknytningsfolelse er sd stor [ ...] som de for eksempel er i en feelles funktion.”

(Bilag 1, I. 193-194).

Dette perspektiv understgtter en differentieret forstdelse af organisatorisk identifikation. Ikke alle
medarbejdere relaterer sig pd samme made til strategier, veerdier og fallesskab. I lyset af Gadamer
(1960/2007) fremstar det tydeligt, at uden mulighed for fortolkning og anerkendelse af egne
erfaringer, skabes ikke feelles mening, men fremmedggrelse. Visionen bedst til mennesker’ risikerer
i denne sammenhang at blive en ekskluderende fortzlling, der ikke omfatter alle, iser ikke hvis de
strukturelle vilkdr og den daglige ledelse ikke understotter dens intention. I interviewet optrader
dermed flere indikatorer pa et organisatorisk leeringsrum, hvor det relationelle og sproglige spiller en
afgarende rolle. Nar strukturer mangler, systemer forvirrer og sproget ikke opleves som relevant, kan
konsekvensen blive et meningsbrud. Der er ifglge Christensen et al. (2013) tale om en klassisk
udfordring i moderne verdibaseret ledelse, veerdier italeszettes performativt, men operationaliseres
ikke altid pa tveers af organisatoriske lag og enheder. Annes interview antyder, at partnerstrukturens
lokale autonomi og forskelligartede prioriteringer vanskeligger en felles kultur, hvor strategisk

kommunikation ogsa realiseres som hverdagens virkelighed.
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Annes fortalling nuancerer ligeledes forstaelsen af organisatorisk trivsel og tilharsforhold ved at
saette fokus pa sproglige og kulturelle spaendingsfelter i organisationens selvforstaelse. Hendes
refleksioner afdakker, hvordan onboarding, medarbejderrelationer og veerdier kommunikeres med
gode intentioner, men implementeres forskelligt og ofte uden tydelig kobling til daglig praksis. Dét,
organisationen forsgger at give mening til, genkendes ikke ngdvendigvis i medarbejdernes
hverdagsoplevelser. Derfor bliver sensegiving meningsles, og medarbejderens sensemaking praeges
af forvirring, distance og skepsis. | stedet for horisontsammensmeltning opstar der et mellemrum,
hvor tillid, identifikation og engagement svaekkes. Det peger pa et behov for en staerkere

organisatorisk faelleshorisont, skabt gennem agte inddragelse, anerkendelse og meningsfuld praksis.

8.2 Frihed og forventning

| organisatoriske forandringsprocesser er det ofte i mgdet mellem individets erfaringer og
organisationskulturens sprog og praksisser, at de mest betydningsfulde brudflader opstér. Den
felgende fortelling om Simone, en ny medarbejder i rekrutteringssupport, udfolder netop sadanne
speendinger. Med en baggrund i rekruttering og et gnske om strategisk involvering konfronteres hun
med en titel, et sprog og en kultur, der ikke matcher hendes forventninger. Forteellingen abner for en
undersggelse af onboardingens eksistentielle betydning, veerdiernes performative potentiale og de
mikro-modstande, der opstar, nar sproget ikke opleves som forankret i praksis. | dette krydsfelt
mellem frihed og forventning, mellem floskel og falt erfaring, treeder centrale temaer frem: identitet,
mening og den sproglige balance mellem strategi og menneskelighed.

Simone

Simone tradte ind i rekrutteringssupport i marts maned. Med sig bragte hun erfaring fra en
lignende stilling i en anden organisation, og et gnske om at beveege sig veek fra det klassiske
rekrutteringsarbejde. Hun havde habet pé& udviklingsopgaver og strategisk involvering, men
blev i stedet madt af en titel, hun ikke gnskede: Supportmedarbejder. Det skuffede hende.
Ikke fordi hun ikke sa verdien i at statte op om rekrutteringen, men fordi titlen for hende
signalerede noget andet, noget mere afgranset end det, hun havde forestillet sig. Samtidig
landede hun i en organisation med sterke vaerdier og mange ord. Ord som ’bedst til
mennesker’, "trivsel’, "kultur’ og ’i gjenhgjde’. Ord, der, som hun siger, “béde giver mening

og ikke gor det”. Hun reflekterer over, hvordan sprog og verdier nogle gange kan fales
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genbrugte og uoriginale, og hvordan man i organisationer ofte siger de rigtige ting, uden
nedvendigvis at handle pd dem. “Vi kunne vare mere nytenkende,” siger hun og peger pa,
at det netop er i handlingerne, man kan merke, om vardierne er egte. Simone har selv
merket konsekvenserne af en onboardingproces, der halter. Som ny faler hun sig
grundlzggende godt modtaget, men samtidig peger hun pa, hvordan informationerne ofte
bliver overvaldende, fragmenterede og vanskelige at placere. Hun sidder stadig med
ubesvarede spergsmal, selv halvanden maned efter sin opstart. “Det er en forferdelig
proces,” siger hun, ikke som kritik af kollegerne, men som en erlig beskrivelse af det system,
man som ny skal navigere i. Hun efterlyser en bedre balance mellem det, man skal vide fra
start, og dét, man reelt har brug for. Noget af det, der fylder mest for hende, er spaendet
mellem den frihed, organisationen lover, og de forventninger, hun oplever i praksis. “Work-
life balance” bliver et centralt tema. Hun setter pris pa fleksibiliteten, men peger samtidig
p&, hvordan den kan blive en illusion, hvis forventningerne i kulturen treekker i den modsatte
retning. “Der er ingen, der er blege for at sende mails kl. 22 eller 01 om natten,” siger hun
og beskriver den darlige samvittighed, hun kan fa, ndr hun ser dem naeste morgen. Ikke fordi
hun ikke arbejder, men fordi signalet om konstant tilgeengelighed ligger som en understrgm
i kulturen. Hun oplever, at det er sveert at maerke, hvornar det er i orden at sige fra. Simone
gnsker sig tydeligere signaler fra ledelsen, ikke bare om forventninger til arbejdstid og mails,
men ogsd om hvad det betyder at “vere bedst til mennesker”. For hende er det ikke et
spergsmal om strategi, men om menneskelighed. Hun stiller spergsmaélet: “Ifelge hvem?” og
udtrykker en skepsis over for floskler, der ikke fglges af handling. Alligevel fgler hun sig
godt tilpas i afdelingen. Der er kolleger, der tager imod. Der er feellesskab. Men der er ogséa
spendinger. “Life-delen i work-life bliver nogle gange nedprioriteret,” siger hun, og bag

setningen ligger en leengsel efter balance, der fgles agte, ikke bare sagt.

(Fortaelling skrevet ud fra bilag 2)

Simone tradte ind i rekrutteringssupport i marts maned. Med sig bragte hun erfaring fra en lignende
stilling i en anden organisation og et udtalt gnske om at bevaege sig veek fra klassiske
rekrutteringsopgaver. Hun havde habet pa udviklingsopgaver og strategisk involvering, men blev i
stedet madt af titlen supportmedarbejder, en betegnelse, hun oplevede som reducerende og ikke i

overensstemmelse med hendes faglige identitet. Samtidig tradte hun ind i en organisationskultur med
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steerke veerdier og mange ord: ‘bedst til mennesker’, ‘trivsel’, kultur’ 0g ’i ajenhajde’. Ord, som hun
oplevede som béde meningsfulde og tomme. Som hun selv formulerer det: “bdde giver mening og
ikke gor det.” (Bilag 2, |. 257-259).

Simones refleksioner peger pa en iboende spanding mellem sproglige vaerdinarrativer og oplevede
organisatoriske praksisser. Hun fremhaever, hvordan sproget kan fgles uoriginalt og genbrugeligt. Nar
sadanne verdier ikke ledsages af konkret handling, opleves de som facadeverdi (Schultz, 1994)

snarere end som autentisk udtryk for organisationskulturen.

“Bedst til mennesker — ifolge hvem?” (Bilag 2, |. 194)
Dette spargsmal aktualiserer i et Wittgensteinsk (1953/2009) perspektiv en kritik af sprogspillets
grenser og tydeligger, hvordan betydning altid er kontekstafhaengig og socialt forankret. Nar
organisationens veerdier ikke kan genkendes i praksis, opstar der, med Gadamer (1960/2007), det,
han betegner som en manglende horisontsammensmeltning, og dermed en sterkt reduceret
intersubjektivitet. Der er her tale om en brist i den feelles meningsdannelse, hvor medarbejderen ikke
oplever sig selv som del af den kulturelle forstaelseshorisont, som veerdierne forudsztter.

I modellen Omdgmmets meningsskabende balance placeres Simones oplevelse i feltet v intention —
Vv praksis — X perception, hvilket betegnes som symbolsk kommunikation. Her eksisterer bade vision
og handling, men perceptionen — oplevelsen af reel mening — udebliver, fordi kommunikationen ikke
aktiverer resonans i medarbejderens horisont. Den organisationskulturelle sensegiving (Gioia &
Chittipeddi, 1991) mister sin virkning, nér den ikke mgder medarbejderens forforstaelser i en
meningsfuld horisontfusion.

Denne oplevede distance manifesteres ogsa i hendes korte og preacise mikro-modstande:

“Pas” (pd sporgsmdlet om employer branding), “Kompetencer — lidt sjov,” “Talent —synd
ordbrug.” (Bilag 2, |. 48-64)

Sédanne udtryk kan leeses som sma, men kraftfulde afvisninger af et strategisk HR-sprog, der ikke
opleves som forankret i virkelighedens organisationskultur. Her udspiller sig en kamp om mening,
hvor medarbejderen med egne ord og erfaringer forsgger at skabe intersubjektiv forstaelse, men uden
genklang. | en fienomenologisk forstaelse af lzring og tilhgrsforhold opstar betydningsdannelse netop
i mgdet mellem individ og organisationskultur. Simone beskriver onboardingprocessen som “en
forferdelig proces” (Bilag 2, I. 438), ikke som et angreb pa kolleger, men som en oplevelse af

fragmenteret information og usammenhangende introduktion. Her svigter den organisatoriske
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struktur og det relationelle leeringsrum, som ellers burde statte den nyansattes integration. Ifglge Knud
Illeris (2006) heemmes laering, nar samspillet og de sociale rammer ikke fungerer, og onboarding

mister her sin meningsbarende funktion.

Et centralt omdrejningspunkt i Simones fortalling er den veerdi, organisationen selv lgfter frem som
fundamental: work-life balance. Simone seetter pris pa fleksibiliteten, men oplever samtidig, hvordan

de kulturelle forventninger traekker i modsat retning:

“Der er ingen, der er blege for at sende mails kl. 22 eller 01 om natten.” (Bilag 2, |. 367)
Denne praksis etablerer en implicit norm om konstant tilgengelighed, hvilket skaber et pres, der
underminerer veerdien om balance. Simone udtrykker frustration over, at det netop er de uformelle
normer, ikke de formelle retningslinjer, som definerer det organisatoriske hverdagsliv. Den
manglende tydelighed fra ledelsen bidrager til en oplevelse af usikkerhed og tvetydighed, hvilket
reducerer mulighederne for intersubjektiv orientering, en falles forstaelse af, hvad der geelder som

legitim praksis.

“Life-delen i work-life bliver nogle gange nedprioriteret.” (Bilag 2, |. 205)
Her rammes kernen i diskussionen: Nar organisationskulturen — gennem sprog, praksis og uformelle
normer, ikke formar at understgtte egne verdier, risikerer medarbejderne at miste tilliden til bade
budskaber og fellesskab. Dette pavirker ikke blot onboarding, men ogsa oplevelsen af tilharsforhold,

identitet og meningsfuldhed.

Fortellingen om Simone bidrager saledes med vaesentlig indsigt i de mikroforhold, hvorpé
organisationskultur virker, eller ikke virker. Den illustrerer, hvordan sproglige praksisser,
positionering og kulturens understreamme pavirker medarbejderens evne til at forsta sin plads og
opbygge et relationelt og meningsfuldt fellesskab. | forleengelse af Gadamer (1960/2007), Schultz
(1994), Weick (1995) og Sparre & Andersen (2025) bar onboarding og strategiske veerdier ikke kun
ses som processer, men som relationelle og sproglige praksisser, hvor intersubjektivitet er det, der
muligger reel horisontsammensmeltning og kulturel deltagelse. Det er netop i fravaeret af denne, at

organisationskulturen bliver uklar og mening gar tabt.

8.3 Struktur og fortaelling
Caroline indtreeder i organisationskulturen som leder i en tid praeget af omstrukturering og
nyorientering. Hendes fortzlling tilbyder et unikt perspektiv pa et kulturelt landskab, hvor bade

rollefordeling, strategisk retning og sproglige verdier endnu er under forhandling. Som ny chef for
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Leering og Udvikling, i en afdeling der netop har faet selvstendig status, befinder Caroline sig i et
dobbelt fortolkningsrum: P& den ene side skal hun skabe mening i sin egen position, og pa den anden
skal hun bidrage til at forme afdelingens strategiske rolle i organisationskulturen. Gennem
refleksioner over begreber som onboarding, fastholdelse, employer branding og visionen om at veere
*bedst til mennesker’ synligger hun de brudflader og muligheder, der opstér, nér sprog og struktur

ikke er fuldt integreret.

Caroline

Caroline er ny i organisationen. Hun tiltradte som chef for Laering og Udvikling i december
og er stadig ved at finde sin plads. Ikke kun som leder, men ogsa i et landskab, der er under
forandring. Hendes chef, HR-partneren, er ogsa ny, og sammen er de ved at finde ud af,
hvordan afdelingen skal positioneres, bade i forhold til det gvrige HR-setup og i forhold til
de nye strategiske signaler, som afdelingen forsgger at afkode og omsette. Lering og
Udvikling har netop faet sit eget afdelingsnummer og er ikke leengere blot en “del af HR”.
Det i sig selv sender et signal, men hvad signalet konkret betyder, er stadig under
fortolkning. Nar Caroline teenker pa begreber som HR og rekruttering, teenker hun ferst og
fremmest organisatorisk: Pa afdelinger, kolleger og roller. Hun forbinder begreberne med
personer og placeringer i huset, hvem der sidder med hvad, og hvordan de forskellige
funktioner haenger sammen. Hun er optaget af at skabe mening i, hvor hendes egen funktion
begynder og ender, og hvor den krydser andres. Ordet onboarding satter mange tanker i
gang. Hun har selv veret igennem en onboardingproces for nyligt, som ny medarbejder, og
har i tidligere job arbejdet med at designe onboardingforlgb. Det er et begreb, hun ser som
béde praktisk og strategisk. Hun ser potentialet i onboarding som et redskab til bade
fastholdelse og preestation. Men hun oplever ogsa, at det ofte bliver undervurderet, og ikke
prioriteret i den grad, det burde. “Det er et felt, mange virksomheder stadig ikke er gode nok
til,” siger hun. Employer branding giver Caroline associationer til bade konkrete opgaver og
starre forteellinger. Hun teenker pa synlighed pé sociale medier som LinkedIn, men endnu
mere pa de forteellinger, som medarbejdere beerer med sig ud i verden. Det handler om
indhold mere end form, og om sammenhang mellem det organisationen siger, og det
medarbejderne oplever. “Det handler om at have de rigtige forteellinger,” siger hun. Begrebet
kandidatrejse kender hun ikke som sadan, men hun former hurtigt en mening. For hende
handler det om hele vejen fra den farste kontakt til en virksomhed, gennem rekruttering,
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onboarding, udvikling, og videre. Det er ikke en kort tur fra ansggning til kontrakt, men en
rejse gennem hele arbejdslivet, hvor fastholdelse, mening og udvikling spiller ind. Hun
stopper op ved ordet fastholdelse. Det lyder egentlig lidt voldsomt, synes hun, som noget
man ger mod nogen, ikke for nogen. | en anden kontekst, en specialskole for eksempel, ville
det betyde noget helt andet. Men i HR-sammenhang ser hun det som noget positivt, en
streeben efter at skabe rammer, hvor medarbejdere gnsker at blive. For hende handler det ikke
om at holde pé folk for enhver pris, men om at give dem mulighed for at udvikle sig. “Nogle
medarbejdere folder vingerne ud og flyver videre — og det er ogsé okay,” siger hun. Det
vigtige er, at de tager gode fortellinger med sig, hvis de ger. Ordet work-life balance synes
hun lugter lidt af fortid. Hun forbinder det med en forestilling om adskillelse, som ikke passer
til den made, mange, iser yngre, medarbejdere lever deres liv. For hende handler balance
ikke ngdvendigvis om at skelne mellem arbejde og privatliv, men om at have en meningsfuld
fordeling og variation i selve arbejdet. “Maske handler det i dag mere om balance i
arbejdslivet end mellem arbejdsliv og fritid,” siger hun og peger pa, hvordan arbejds- og

privatliv i stigende grad smelter sammen, serligt for vidensmedarbejdere.

Endelig bliver hun bedt om at forholde sig til visionen *bedst til mennesker’. Det synes hun
egentlig fungerer godt, iseer som differentieringspunkt i forhold til de store revisionshuse.
Men hun taver ogsa lidt. Hun oplever, at Mennesker og Kultur som afdeling lever veerdien,
fordi de netop arbejder med mennesker og har humanistisk faglighed. Men hun ved ikke, om
det samme gor sig geeldende i alle afdelinger. “Méske er vi bedst til mennesker — men vi ved
det ikke,” siger hun. Og maske afheenger oplevelsen i sidste ende af noget sa jordnart som,

at man har en god kollega, en forstaende leder eller plads til at vokse.

(Fortaelling skrevet ud fra bilag 3)

Caroline tiltradte i december og star, sammen med sin ligeledes nyansatte chef, midt i en felles
meningsskabende proces: Hvad skal Lering og Udvikling veere, og hvordan skal afdelingen
positioneres mellem strategi og praksis? | kraft af sin placering i afdelingen Mennesker og Kultur
oplever Caroline en tydelig forankring i visionen om at vare ‘bedst til mennesker’. Samtidig
udtrykker hun en oplevelse af kulturel forskel og begranset horisontsammensmeltning (Gadamer,
1960/2007) pa tveers af huset:
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“Jeg har slet ikke nok indsigt i virksomheden endnu til at se... Altsd, jeg tecenker i Mennesker og
Kultur oplever jeg [mennesket]... men hvordan er ‘bedst til mennesker’ i afdeling 205, hvor
revisorerne sidder for eksempel? Det, det kan jeg simpelthen ikke mcerke.” (Bilag 3, |. 454-457)

Denne oplevelse peger pa, at veerdien fungerer som strategisk signal, men ikke ngdvendigvis som
feelles kulturel virkelighed. 1 modellen Omdgmmets meningsskabende balance svarer dette til
scenariet v intention — X praksis — X perception, betegnet som strategisk tomhed. Den strategiske
kommunikation er til stede, men der opstar ikke den intersubjektive forankring, der skal til, for at

kulturen opleves som meningsfuld og kollektivt delt (Sparre & Andersen 2025).

Ogsa i draftelsen af work-life balance og fastholdelse ger Caroline op med eksisterende sproglige
strukturer:

“Jeg tror ikke pd, at balancen handler om fuldsteendig adskillelse. Det er mere: har jeg balance i de

opgaver, jeg har?” (Bilag 3, 1. 369)
“Fastholdelse... det lyder som et magtudtryk.” (Bilag 3, |. 260)

Begge citater vidner om en sproglig og kulturel vurdering, hvor Caroline ikke blot modtager, men
aktivt forhandler betydningen af de begreber, der preeger organisationskulturen. Her viser sig det,
Gadamer (1960/2007) betegner som en manglende horisontsammensmeltning, og dermed en steerkt
reduceret intersubjektivitet — forstdet som den felles meningsdannelse, der i en faznomenologisk
tradition opstar i mgdet mellem individer i en delt kulturel kontekst (Sparre & Andersen, 2025).

Caroline fremhaver onboarding som en strategisk og menneskelig nggleproces. Hun er optaget af, at

onboarding bliver undervurderet og ikke far den ngdvendige prioritet. Udsagnet:

“Det er et felt, mange virksomheder stadig ikke er gode nok til.” (Bilag 3, |. 148)
— illustrerer, hvordan onboarding i hendes optik rummer et potentiale for bade trivsel, praestation og
tilhgrsforhold, hvis det forankres i kulturen og relateres til den enkeltes oplevelse. | et hermeneutisk
perspektiv kan onboarding lzeses som en mulig horisontsammensmeltning, hvor organisationskulturen
ikke blot overleveres, men gives til den nye medarbejder som et meningsbarende feellesskab. Nar

dette udebliver, opstar meningsbrud, og ifalge modellen skabes der afstand og risiko for tillidstab.
Caroline formulerer desuden et steerkt anerkendelsesorienteret perspektiv:

“Jeg vil hellere sende en medarbejder ud, der er med til at beere en god forteelling om
organisationen, end at fastholde dem for enhver pris.” (Bilag 3, |. 321-322)
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Udsagnet aktualiserer en relationel tilgang til omdgmme og organisationskultur, hvor anerkendelse
og udviklingsrum vagtes over fastholdelse som styringsmekanisme. Dette perspektiv er i trad med
Kirkebys (2013) forstéelse af relationel anerkendelse, et menneskes veerdi anerkendes ikke alene
gennem dets funktion, men gennem dets unikke livssituation, rytme og bidrag til feellesskabet. I trad
med dette nermer Caroline sig det, Alvesson og Sveningsson (2015) betegner som autentisk
veerditilgang, en tilgang, hvor medarbejdernes trivsel og engagement opstar som konsekvens af
psykologisk tryghed og kulturel integritet, ikke som ledelsesstyrede KPI’er. Alligevel udtrykker hun

en vis afstand:

“‘Bedst til mennesker’ er et fint slogan... men meerker de det ogsa?” (Bilag 3, |. 459)
Dette spgrgsmél indikerer, at kulturen endnu ikke deles pa tveers. Der findes endnu ikke en tydelig
intersubjektiv kulturel resonans, hvor visionen oversattes til en feelles oplevet virkelighed. Dermed
bliver Caroline en kritisk deltager, ikke modstander, i den kulturelle udvikling. Hendes refleksioner
er meningsbarende og indikerer behovet for, at visioner, og dermed kulturen, ikke kun kommunikeres
ovenfra, men opstar imellem os gennem relationelle praksisser. Som Sparre & Andersen (2025)

pointerer, kan organisationen ikke tale, det kan kun mennesker i samspil.

8.4 Struktur og relation i traineeprocessen

Sofies forteelling treekker trade gennem hele traineeprocessen og tydeliggar, hvordan organisatoriske
overgange og uklare rollefordelinger preeger oplevelsen af sammenhzng og tilknytning. Med erfaring
fra bade HR og rekrutteringssupport har hun et szrligt blik for de mellemrum, hvor strukturen svigter,
og relationer ma beere opgaven. Hendes erfaring fremhaever, hvordan ansvar utilsigtet overlades
mellem funktioner, og hvordan fraveeret af tydelige kontaktpunkter kan underminere bade

engagement og tillid.

Sofie

Sofie kender traineeprocessen fra A-Z og kender bade det strukturelle forlgb og de sma
mellemrum, hvor der let kan opsta usikkerhed. Hun beskriver processen fra farste opslag i
september til trainee’ens opstart aret efter, og fremheaver de mange koordineringer, der skal
gé op i en hgjere enhed mellem rekruttering, HR, ledere og kandidater. Efter stillingsopslag
og marketingkampagne i efterdret foretager afdelingerne en behovsafklaring, som
rekruttering derefter omsatter til ansettelser. Sofie understreger, at det geelder om at veere

tidligt ude, bade for at matche branchens rytme og for at sikre de rette kandidater. Samtidig
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péapeger hun, at der kan vere stor forskel fra kontor til kontor, nogle ledere vil have det hele
afklaret hurtigt, mens andre gnsker en lengere proces. Et centralt punkt for Sofie er det
indledende samarbejde mellem rekruttering og lederne. Hun beskriver, hvordan man ofte
holder opstartsmgder med partnerne for at afklare, hvilken profil de gnsker. Skal det vare en
ekstrovert type, der kan lgfte stemningen? Eller en trainee med specifik faglig baggrund, der
kan matche afdelingens behov? Det er her, Sofie og kollegerne vurderer og sparrer, bade med
hensyn til faglighed, gruppedynamik og erfaring. Men efter kontrakten er underskrevet,
opstar et hul. Sofie oplever, at mange trainees, serligt dem der ansettes i efterdret, gar leenge
uden at hare noget, og begynder at fale sig glemt. De kontakter rekrutteringen, fordi det er
dem, de kender. Men ifelge Sofie burde den del af processen vare HR’s ansvar. “Nar
kontrakten er underskrevet, slipper vi dem,” siger hun. Og det er ikke af uvilje, men fordi
rollerne i organisationen ikke er tydeligt definerede. Hun foreslar, at HR, eventuelt via
systematisk planlagte mails, kunne tage over og holde kontakten varm med sma
tilkendegivelser, for eksempel en kort mail, et nyhedsbrev, eller en invitation til et
kaffemade. Seerligt fordi nogle kontorer, allerede er gode til at byde trainees velkommen med
sociale arrangementer, mens andre steder leegger ansvaret pa én partner eller leder. Det
skaber ulighed i oplevelsen og ger forlgbet mindre sammenhzangende. Sofie peger ogsa pa
de praktiske overgange. HR sender materiale ud om adgangskort, telefonvalg og tilvalg af
kantineordning, men det sker samtidig med, at kompetenceudvikling (nu Lering &
Udvikling) sender velkomstmails og spgrgeskemaer. Hun oplever, at informationsmengden
nogle gange bliver for stor, og at ting som profilbilleder og svar pa praktiske spgrgsmal
drukner. “Det er nemt at miste overblikket,” siger hun. Seerligt Facebookgruppen, som
trainees inviteres til, diskuteres. Der er sjeeldent aktivitet, og Sofie anerkender, at platformen
maske er ved at veere foreeldet for den unge malgruppe. Men hun fastholder, at den stadig har
veerdi som ansigtstavle, en made at se, hvem de skal starte med, og maske finde hinanden.
Idéen om en Teams-kanal naevnes, men Sofie tvivler pa, om det giver gget interaktion, hun
tror mere pa direkte kontakt og muligheden for anonymitet, for eksempel via spargeskemaer
eller Q&A-sessions. Sofie afslutter med at pege pd, at processen, serligt for dem, der
anseettes tidligt, ikke fales flydende. Der mangler kontakt, og kandidater bliver efterladt i et
tomrum mellem begejstring over anszttelsen og den nervgsitet, der opstar far opstart. Hun

ser det som en HR-opgave at fylde det rum med nerver og tydelighed, og understreger, at

52



det ikke handler om at skyde ansvaret fra sig, men om at gare roller og overgange mere

transparente. For kandidaten skal fgle sig set, ikke blot ansat.

(Forteelling skrevet ud fra bilag 4)

Sofie beskriver processen fra jobopslag i september til trainee’ens opstart aret efter og fremhaver,
hvordan koordineringen mellem rekruttering, HR, ledere og kandidater skal balanceres over lang tid.
Hun peger pa betydningen af det indledende samarbejde med lederne, hvor behov og personlighed
draftes, og hvor rekruttering bidrager med faglige og sociale vurderinger. Men efter kontrakten er
underskrevet, opstar ifglge Sofie et hul. “Ndr kontrakten er underskrevet, slipper vi dem,” (Bilag 4,
I. 256) forteeller hun og understreger, at det ikke handler om modvilje, men om uafklarede roller. Hun
foreslar, at HR, eksempelvis via systematisk kommunikation, kunne holde kontakten ved lige med
sma tilkendegivelser, sasom en mail, et nyhedsbrev eller en invitation til en kaffeaftale. Szrligt da
enkelte kontorer allerede byder velkommen med sociale arrangementer, mens andre laeegger ansvaret
pé& én leder. Det skaber ulighed i oplevelsen. Sofie peger ogsd pa udfordringer i den praktiske
overgang, information fra HR og Lering & Udvikling sendes samtidig, og det risikerer at skabe
forvirring. Hun navner specifikt overbelastning af information og utydelige kontaktflader, for
eksempel vedrgrende Facebookgrupper og spgrgeskemaer. Hun efterlyser muligheden for mere

direkte kontakt og muligheden for anonymitet, ikke blot platforme.

“De bliver efterladt i et tomrum mellem begejstring over anscettelsen og den nervesitet, der opstdar
for opstart.” (Bilag 4, 1.357-358)

Sofies forteelling synligger, hvordan traineeprocessens organisatoriske overgange opleves som
kulturelle mellemrum, hvor den intersubjektive forankring forstyrres. Med sit dobbeltblik pa praksis
og struktur identificerer hun isaer overgangen mellem rekruttering og HR som en kritisk fase. | denne

overgang ophgrer én relation, uden at en ny ngdvendigvis etableres.

“De kontakter rekrutteringen, fordi det er dem, de kender.” (Bilag 4, 1. 389)
Denne kontaktflade er ikke planlagt, men opstar som et resultat af fravaeret af formel struktur og
tydelige rollemarkeringer. Det kan tolkes gennem Weicks (1995) begreb om sensemaking under
usikkerhed: individet orienterer sig mod den sidst kendte relation i forsgget pé at skabe sammenhaeng.
Sofies foreslaede tiltag, korte mails, invitationer, narvear — peger i denne forstand pa et behov for

anerkendelse, og som Kirkeby (2006) fremhaver, er det netop gennem anerkendelse, at identitet og
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ansvar forankres i organisationskulturen. I Gadamers (1960/2007) hermeneutiske perspektiv er der
her tale om en manglende horisontsammensmeltning mellem HR, rekruttering og kandidaten. Den
feelles forstéelseshorisont, som burde opstd i mgdet mellem funktioner og individ, forbliver
fragmenteret. Denne brist i forstdelsen medfarer en reduceret intersubjektivitet, hvor der ikke opstéar
et felles 'vi’, men kun parallelle handlinger uden dybere meningsforankring. Ifelge Berger og
Luckmann (1966/2003) ser vi her ogsd et fraveer af institutionalisering. De ngdvendige
organisatoriske rutiner og ansvarsplaceringer er ikke formaliserede, men overlades til lokale
fortolkninger og individuelle initiativer. Dette skaber et kulturbaret paradoks, en strategi, der siger
‘bedst til mennesker', uden at kulturen understgtter de relationelle betingelser, der ger dette muligt i
praksis. Sofie udtrykker det praecist:
“Det handler ikke om at skyde ansvaret fra sig —men om at gare roller og overgange mere
transparente.” (Bilag 4, |. 456)

Her bergrer hun det, Alvesson og Karreman (2000) beskriver som spazndingen mellem ledelsesretorik
og faktisk praksis. Hvis kulturen ikke berer de relationelle strukturer, som strategien foreskriver,
risikerer veerdierne at blive performative frem for forankrede. Set i et starre kulturelt perspektiv peger
fortellingen pa, at det netop er i overgangene, hvor funktioner mgdes og ansvar skifter, at
organisationskulturens intersubjektive karakter afslgres. Som Sparre og Andersen (2025) péapeger,
skabes kultur i mellemrummene mellem mennesker, ikke i strukturen alene. Den organisationskultur,
Sofie beskriver, savner felles horisonter, og uden disse opstar usikkerhed, ulighed og til tider et

tomrum i tilknytningen.

Hvis visionen *bedst til mennesker’ skal realiseres, ma traineeprocessens mellemrum fyldes med
relationel opmarksomhed og tydelig strukturel forankring. Farst da kan en horisontsammensmeltning
opstd, hvor bade medarbejder og funktion oplever sig set, forstdet og forbundet. Det er her,

organisationskultur bliver til, i det intersubjektive mgde.

8.5 Nar balancesamtalen mister balancen

Denne forteelling skiller sig ud fra de gvrige ved at vaere en selvoplevet refleksion over rollen som
praktikant og senere studentermedhjeelper i en periode praeget af organisatoriske forandringer.
Forteellingen repreesenterer ikke blot et empirisk datapunkt, men en kropsnar erfaringsbeskrivelse,
der gennem sit blik indefra skaber adgang til nogle af de mekanismer, som ofte undslipper formelle
kulturanalyser. Med serligt fokus pa balancesamtalerne, som i organisationskulturen var teenkt som

en understgttelse af trivsel og samtalekultur, peger forteellingen pa, hvordan magt, utydelige rammer
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og distanceledelse kan omforme et refleksivt rum til et kontrollerende instrument. I diskussionen

settes oplevelsen i spil med teori om psykologisk tryghed, ledelse, organisatorisk lsering og HR-

praksis som symbolske handlinger, og bliver derved et bidrag til forstaelsen af, hvordan veerdi og

virkelighed kan komme i disharmoni.

Min egen forteelling

Som praktikant og senere studentermedhjelper i rekrutteringsafdelingen oplevede jeg
organisationen indefra i en periode preeget af organisatoriske forandringer, nye funktioner og
uafklarede graenseflader. Sammen med en anden ny medarbejder blev jeg placeret i en
supportfunktion, hvor vi i praksis matte skabe vores egne arbejdsrammer. Vores naermeste
leder var ofte fraveerende, da hun ogsa fungerede som konsulent ud af huset. Dette skabte en
form for distanceledelse, hvor fraveaeret af daglig sparring og struktur gav grobund for
uformelle normer og usikkerhed om opgaver og ansvar. Samtidig var ’balancesamtaler’
implementeret i organisationen som en struktureret made at understgtte medarbejdernes
trivsel og arbejdsliv. Samtalerne skulle supplere den arlige MUS og tilbyde et mere
kontinuerligt refleksionsrum. Men hvor intentionen var dialog og trivsel, blev samtalerne i
praksis noget andet. Min farste balancesamtale begyndte positivt. Jeg delte, at mine
arbejdstider var sveere at koordinere med mit familieliv, og jeg efterspurgte tydeligere
rammer. Lederen virkede forstdende, men tilbgd ikke struktur, kun fleksibilitet. Det blev mit
ansvar at finde ud af, hvad der var acceptabelt. Her begyndte en bevagelse fra dialog til det,
man kunne kalde ansvarsforskydning. Kort tid efter blev jeg ansat som studentermedhjelper,
en gestus jeg opfattede som anerkendelse. Men oplevelsen &ndrede sig brat, da en fejl i en
rekrutteringsproces farte til en klage. Selvom jeg havde fulgt instruktioner, blev ansvaret
placeret pa mig. Herefter endrede samtalernes karakter sig. Fra at veere et rum for dialog,
blev mine 1:1-samtaler preeget af kontrol og mistillid. Jeg blev bedt om at redeggre for mine
opgaver og udeladt fra mgder og kommunikation. Der opstod en oplevelse af eksklusion,
béde socialt og fagligt. | min sidste balancesamtale fik jeg beskeden om, at der ikke var
mulighed for fuldtidsansattelse efter endt studie. Der blev ikke lagt op til dialog. Jeg fik en
fratreedelsesaftale og blev bedt om at underskrive uden forudgdende samtale. Det faltes
abrupt og i kontrast til organisationens verdier om ’Great Place to Work’ og ’livslang
ansattelse’. Jeg oplevede en vardimassig kloft mellem de idealer, organisationen

kommunikerede udadtil, og den virkelighed jeg selv stod i. Gennem mine feltnoter og
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observationer dokumenterede jeg, hvordan onboarding, opgavefordeling og kommunikation
ofte var preget af uklarhed. Roller var utydelige, og supportfunktionen stod i et
organisatorisk vakuum. Der var ingen klare snitflader mellem rekruttering, HR og Lering &
Udvikling, og trainees kontaktede ofte os i rekruttering med spgrgsmal, der burde veere
handteret af HR. Desuden blev information ofte givet gennem uformelle netveerk, noget, man
som ny og perifert placeret ikke havde adgang til. Det skabte en tavs forventning om
selvledelse i et rum uden struktur. Den psykologiske tryghed, som samtalerne skulle fremme,
blev i stedet erstattet af kontrol og usikkerhed. Min oplevelse af balancesamtaler som
magtinstrument, snarere end dialogisk statte, rejser spgrgsmal om, hvordan HR-praksisser
udformes og faciliteres i virkeligheden. Nar intentionen er trivsel, men effekten bliver
overvagning og marginalisering, svaekkes tilliden. Samtidig bliver det tydeligt, at trivsel ikke
kan skabes gennem form alene, men ma forankres i relationer, kultur og reel

ledelsesansvarlighed.

(Fortaelling skrevet ud fra bilag 5)

I denne fortaelling gives et arligt indblik i mit forleb, hvor organisationskulturens intentioner om
trivsel og balance kommer i konflikt med den oplevede praksis. Dét, der begynder som en aben og
anerkendende relation, udvikler sig gradvist til et asymmetrisk forhold preeget af mistillid, kontrol og
tavshed. Fortzellingen treekker pa refleksioner fra rollen som praktikant og studentermedhjzlper i en
transformationsperiode, og bliver et vidnesbyrd om, hvordan organisatoriske rammer og
ledelsesmaessige valg har konsekvenser for trivsel, identitet og oplevelsen af tilhgr. Balancesamtalen
beskrives farst som et meningsskabende rum, hvor medarbejderen bringer sin livsverden i spil, i dette
tilfeelde balancen mellem arbejdsliv og familieliv. Samtalen har en trivselsskabende funktion, men
denne undermineres, da lederen fraleegger sig ansvaret for at definere rammer. Det, der udadtil
betegnes som fleksibilitet, bliver i praksis til en form for ansvarsforskydning (Giddens, 1991), hvor
medarbejderen selv ma afkode og navigere i det acceptable. Efter en fejl i en rekrutteringsproces
skifter samtalens karakter. Oplevelsen af at skulle redegere for sine opgaver antyder en
transformation af den relationelle samtale til en kontrollerende teknologi. Der opstar en reduktion i
intersubjektiviteten, som Gadamer (1960/2007) ville betegne som en manglende
horisontsammensmeltning, den felles forstaelseshorisont, der skulle beere samtalen, oplgses.

Organisationskulturens strategiske narrativer, som 'Great Place to Work' og 'livslang ansettelse’,
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fremstar i skarp kontrast til praksis. Som i Sofies fortalling ses her en klgft mellem ideal og oplevelse.
Nar slogans ikke falges af organisatoriske handlinger, opstar en felelse af organisatorisk hykleri
(Brunsson, 2002), hvor sproget bliver performativt snarere end praksisforankret. Denne klgft sveekker
béde den relationelle tillid og oplevelsen af tilhgrsforhold. | et fanomenologisk perspektiv kan det
tolkes som et brud pa den intersubjektivitet, som ellers udger grundlaget for meningsskabelse i
arbejdslivet (Sparre & Andersen, 2025). Det relationelle rum, som balancesamtalen skulle vere,
kollapser under fraveaeret af gensidighed og anerkendelse. Samtidig belyser fortellingen de
organisatoriske speandinger i snitfladerne mellem HR, rekruttering og lering. Den uklare
opgavefordeling placerer supportfunktionen i et organisatorisk vakuum, hvor medarbejdere paleegges
ansvar uden formel myndighed. Her ser vi, hvordan organisationskultur ikke blot handler om formelle
veardier, men om praksisfallesskab, adgang til netvaerk og anerkendelse som legitim deltager. Vigtige
informationer formidles gennem uformelle kanaler, en praksis, der marginaliserer nye eller perifert
placerede medarbejdere. Den manglende adgang til tavs viden og fellesskaber truer oplevelsen af
tilhgr og understreger, hvordan organisationskultur er noget, vi giver til hinanden, gennem relationer,
deltagelse og sprog (Sparre, 2016). Set gennem Edmondsons (1999) begreb om psykologisk tryghed
bliver det tydeligt, at den tryghed, der skulle muliggere interpersonel risikotagning, er fravaerende. |
stedet opstar samtaler som ‘fejlfindingsrum’, hvor medarbejderen skal forsvare frem for at udvikle
sig. Denne forskydning kan beskrives som et meningsbrud, en forstyrrelse i samspillet mellem

organisatoriske intentioner og oplevet virkelighed.

Endelig rummer fortellingen et kritisk blik pd HR-praksissers symbolske dimension. Nar
balancesamtaler bruges som kontrolredskaber frem for refleksive rum, undermineres bade formal og
medarbejderrelationer. HR-praksis ma derfor forstds som relationelle og kulturelt indlejrede, ikke
blot som administrative procedurer (Kunda, 1992). For at understgtte reel trivsel ma samtalerne

faciliteres med ledelsesmassig integritet og forankres i organisationskulturens praksis.

Fortaellingen illustrerer, hvordan organisatoriske redskaber med et trivselsskabende formal kan
forvride til et rum praeget af kontrol, eksklusion og mistillid. Den synliggar, hvordan intersubjektivitet
ikke blot er en teoretisk idealtilstand, men en praktisk forudsatning for trivsel og meningsfuld
deltagelse i organisationskulturen. Manglen pa horisontsammensmeltning og fzlles forstaelse farer
til oplevet isolation, marginalisering og falelsesmassigt brud, og dermed til en undergravning af bade

organisatoriske veerdier og individets oplevelse af mening.
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8.6 Strategi, vaerdier og medarbejderperspektiver

Denne fortzlling tager udgangspunkt i organisationskulturens egen kulturanalyse fra 2023 og udgar
et kollektivt vidnesbyrd fra 1376 medarbejdere om, hvordan organisationens verdier, vision og
strategiske kommunikation opleves i praksis. Hvor de tidligere fortellinger har fremhavet
individuelle perspektiver, giver denne fortelling et bredere udsnit af medarbejderstemmer pa tvars
af funktioner, roller og placering i organisationen. Fortzllingen viser, hvordan visionen ‘bedst til
mennesker’ bade kan opleves som meningsfuld og som en sproglig konstruktion uden forankring,
afheengig af, hvordan den gares levende i hverdagspraksis. Det er netop i spaendingsfeltet mellem

intention, praksis og perception, at organisationskulturen og omdgmmet forhandles og formes.

Kulturanalysen 2023 - Medarbejdernes stemmer

| 2023 gennemfgrte organisationen en stgrre kulturanalyse, hvor 1376 medarbejdere valgte at
deltage og dele deres oplevelser af arbejdet, ledelsen og strategien i hverdagen. Spargeskemaet var
opdelt i en reekke temaer og blev suppleret med muligheden for at skrive kommentarer. Disse
fritekstfelter gav et indblik i, hvordan medarbejdere fra forskellige afdelinger og stillinger forholder
sig til organisationens veerdier, sprog og maden, der bliver ledet pa. Mange medarbejdere gav
udtryk for, at de var stolte af at vaere en del af organisationen, og at de kunne std inde for visionen
"Bedst til mennesker". Men flere efterlyste ogsd, hvordan denne vision egentlig kommer til udtryk
i deres daglige arbejde:

"Jeg tror pa visionen, men den bliver meget hurtigt fluffy og fjern fra min dagligdag. Jeg ved ikke
helt, hvordan jeg selv bidrager til 'bedst til mennesker' i praksis."

I svarene fra undersggelsen blev det tydeligt, at der er stor forskel pa, hvordan strategien og
veerdierne bliver grebet an rundt omkring i huset. Nogle ledere prioriterer samtaler og udvikling,
mens andre ikke navner strategien i det daglige. En medarbejder skrev:

"Jeg har endnu ikke talt med min leder om strategien. Jeg oplever ikke, at den har betydning for,
hvordan vi arbejder i praksis."

Der blev ogsa peget pa, at de gode intentioner om dialog og trivsel nemt kan forsvinde, nar
hverdagen bliver travl:

"Vi taler meget om vaerdier, men der er ikke tid til at efterleve dem. Nar der er travlt, er det farste,
der ryger, tid til samtaler, anerkendelse og udvikling."

Flere medarbejdere, isar fra stattefunktioner og ikke-revisionsfaglige stillinger, gav udtryk for, at

de ikke folte sig som en lige sa vigtig del af fellesskabet:
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"Jeg synes, der er for langt mellem det, vi siger, og det vi ger. Vi brander os som ’bedst til
mennesker’, men det opleves ikke altid sidan — is@r ikke for os, der ikke er revisorer."

Et andet tema, der gik igen, handlede om kommunikationen i organisationen. Nogle oplevede, at
information ikke altid ndede ud i tide eller var tilstraekkelig tydelig:

"Der bliver sagt mange gode ting, men det bliver ikke fulgt op. Jeg ved ikke altid, hvem der gar
hvad, og det skaber usikkerhed."

Trods disse udfordringer var der ogsd mange, som fremhavede kollegaskabet, fleksibiliteten og
friheden som noget helt serligt ved organisationskulturen:

"Jeg har en god leder, og jeg faler mig set og hert. Jeg har fleksibilitet og ansvar — det betyder
meget for min trivsel."

Alt i alt tegnede undersggelsen et billede af en organisationskultur med stort engagement og mange
styrker, men ogsa med forskelle i, hvordan veerdier og strategiske budskaber bliver oplevet og
omsat i hverdagen.

(Fortalling skrevet ud fra bilag 6)

Formalet med kulturanalysen var at undersgge, hvordan organisationens strategi og veerdier, herunder
visionen ’'Bedst til mennesker — kunder og medarbejdere’, opleves og efterleves i praksis.
Kulturanalysen, som kombinerede kvantitative data med kvalitative fritekstkommentarer,
frembringer et nuanceret billede af medarbejdernes oplevelse af organisatorisk kommunikation,
anerkendelse og meningsskabelse. Flere medarbejdere giver udtryk for stolthed over at veere en del
af organisationen og identificerer sig med visionens menneskesyn. Samtidig peger flere pa, at
visionen ofte opleves som fjern og uforbundet med deres konkrete arbejdsliv. En medarbejder
udtrykker dette:
“Jeg tror pd visionen, men den bliver meget hurtigt fluffy og fiern fra min dagligdag. Jeg ved ikke
helt, hvordan jeg selv bidrager til 'bedst til mennesker' i praksis.” (Bilag 6, s. 4)

Denne afstand mellem strategisk intention og hverdagspraksis illustrerer et sensemaking gap (Weick,
1995), hvor visionens betydning ikke er blevet tilstreekkeligt forhandlet, formidlet eller internaliseret.
Gadamer (1960/2007) ville beskrive dette som en horisontklgft, hvor medarbejdernes livsverden og
organisationens malsztninger ikke smelter sammen i en meningsfuld helhed. | fraveeret af
horisontsammensmeltning forbliver strategien sproglig og uforankret, og den intersubjektive

forbindelse reduceres markant (Sparre & Andersen, 2025). Serligt tydelig bliver spandingen i
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oplevelsen af ledelsens rolle i strategiformidlingen. Nogle ledere prioriterer samtaler om veerdier og
udvikling, mens andre slet ikke bringer visionen i spil. En medarbejder udtaler:

“Jeg har endnu ikke talt med min leder om strategien. Jeg oplever ikke, at den har betydning for,

hvordan vi arbejder i praksis.” (Bilag 6, s. 2)

Dette fremhaever ledelsens afggrende rolle i sensegiving (Gioia & Chittipeddi, 1991), den aktive
formidling og oversattelse af strategisk mening, og peger pa en strukturel heterogenitet i, hvordan
visionen operationaliseres i organisationskulturen. Et gennemgédende tema i diskussionen er
spaendingen mellem det strategiske sprog og den organisatoriske hverdag. Selvom trivsel, dialog og
veerdier ofte italesattes, opleves de ikke altid som praktisk realiserbare:

“Vi taler meget om veerdier, men der er ikke tid til at efterleve dem. Ndr der er travit, er det forste,

der ryger, tid til samtaler, anerkendelse og udvikling.” (Bilag 6, s. 5)

Dette illustrerer et meningsbrud, hvor den symbolske kommunikation ikke modsvares af konkret
praksis, og hvor idealerne fortoner sig i arbejdets rytme og belastning (Weick, 1995). Sarligt markant
er oplevelsen blandt medarbejdere i stgttefunktioner, som fgler sig marginaliseret i forhold til
visionens lgfte:

“Vi brander os som 'bedst til mennesker’, men det opleves ikke altid sddan — is&r ikke for os, der

ikke er revisorer.” (Bilag 6, s. 8)
Dette kan forstds gennem Ole Fogh Kirkebys (2013) begreb om anerkendelse som en etisk
forpligtelse. Nar bestemte fagligheder systematisk overses, reduceres mennesket til funktion, og
meningsskabelsen forvitrer. Disse spandinger afspejles ogsd i matrixen Omdgmmets
meningsskabende balance, hvor strategisk intention, praksis og perception sattes i relation. Flere
medarbejderudtalelser peger pa den radikale konstellation X Intention — X Praksis — X Perception,
hvor visionen hverken formidles, praktiseres eller opleves:
“Det virker mere til, at der skal presses max ud af medarbejderne arbejdsmeessigt med sa lidt
belonning som muligt.” (Bilag 6, s. 3)

Her bryder den psykologiske kontrakt (Rousseau, 1995) sammen, og medarbejderen efterlades i en
tilstand uden oplevet mening, statte eller retning. Amy Edmondson (1999) fremhaever, at psykologisk
tryghed ikke kan eksistere i sddanne miljger, hvilket undergraver béade trivsel og organisatorisk
lering. Et andet scenarie er X Intention — v/ Praksis — X Perception, hvor der ’geres noget’, men uden

at handlingerne forbindes til medarbejderens oplevelse:
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“Afdelingen er god til at italescette, at vi skal prioritere udvikling, men i praksis er der bare rigtig
meget fokus pd opgavelosning.” (Bilag 6, s. 4)

Her reduceres arbejdet til rutine og instrumentel adfeerd uden oplevet formal, hvilket Lagstrup (1956)
ville kalde et mgde uden gensidighed, en relation, hvor det menneskelige aspekt fortoner sig. |
scenariet v/ Intention — v Praksis — X Perception fremstar strategien og praksis som strukturelt

tilstedeveerende, men perceptionen halter:

“Der bliver ncevnt lidt om visionen lobende i dret [...] men det foles lidt som PR.” (Bilag 6, s. 7)
Dette illustrerer Schultz’ (1994) begreb om facadevardier, hvor verdien eksisterer sprogligt, men
ikke levendeggres, og dermed mister sin meningsskabende kraft. Et citat opsummerer denne
dissonans:

“Visionen er ikke noget, vi omtaler i dagligdagen [ ...] Visionen er vel snarere — Bedst til kunder.”
(Bilag 6, s. 2)
Her traeder Brunssons (2002) begreb om strategisk hykleri i spil: Nar der er misforhold mellem det
sagte og det gjorte, undermineres bade tillid og ledelsens legitimitet. Modsat fremstar enkelte udsagn
som udtryk for balance og resonans i modellen:

“Jeg arbejder i organisationen netop pga. fokusset pa mennesket og work-life balance.” “Jeg har
mange kritikpunkter til organisationen som arbejdsplads. Men det har jeg kun fordi jeg gnsker at
veere her og synes det er et rigtig godt sted.” (Bilag 6, s. 2)

Her ses konstellationen v Intention — ' Praksis — v Perception, hvor sproget, handlingen og
oplevelsen stemmer overens og skaber det, modellen betegner som organisatorisk resonans. |
Gadamers (1960/2007) optik opstar her en horisontsammensmeltning, og i Kirkebys (2006) forstand

etableres en etisk anerkendelsesrelation.

Samlet viser diskussionen, at visionen ’bedst til mennesker’ bade fungerer som strategisk ideal og
som lakmustest for organisationskulturens evne til at skabe reel, praksisnar mening. Nar sproget ikke
falges op af handlinger og opleves som uvedkommende, opstar meningsbrud, hvor medarbejdere
treekker sig fra identifikation og engagement. Modsat skabes et steerkt omdgmme og et beeredygtigt
feellesskab, nar sproget, praksis og perception star i relationel resonans. Visionens transformative
potentiale realiseres dermed ikke gennem top-down-kommunikation, men i de relationelle

mikrosituationer, hvor anerkendelse, horisontsammensmeltning og intersubjektivitet far plads.
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8.7 Nar idealer mgder praksis

De foregdende fortallinger har med forskellig stemme og erfaringstilgang illustreret, hvordan
organisatoriske verdier og visioner, herunder ambitionen om at veere ’bedst til mennesker ’, bade kan
opleves som meningsfulde pejlemarker og som tomme lgfter, afheengigt af hvordan de forankres i
praksis. Denne spanding bekraftes af resultaterne fra kulturanalysen i 2023, hvor 1376 medarbejdere
bidrog med svar og fritekstkommentarer. Analysen tegner et billede af en organisationskultur praeget
af steerkt kollegaskab og hgj fleksibilitet, men ogsa med betydelige forskelle i, hvordan strategiske
visioner opleves og efterleves pa tvers af funktioner og ledelseslag. Flere medarbejdere udtrykker
stolthed over visionen ’bedst til mennesker’, men oplever samtidig usikkerhed omkring dens konkrete
betydning i hverdagen. Nogle beskriver visionen som ‘fluffy” og lgsrevet fra deres opgaver, mens
andre ikke genkender den i dialogen med ledere. Dette peger pa, at veerdier ikke i sig selv skaber
mening, men ferst bliver virksomme, nar de forankres i medarbejdernes livsverden og bliver til
intersubjektivt genkendelige praksisser (Gadamer 1960/2007: 236).

Et gennemgédende manster i forteellingerne fra feellesfunktionerne er oplevelsen af et sprogligt og
symbolsk hierarki, et 'vi’ og ‘dem’, mellem de revisionsfaglige kernefunktioner og fallesfunktioner,
som ofte faler sig marginaliseret i forhold til det falles veerdifellesskab. Dette udstiller, hvordan
oplevelsen af organisatorisk tilhgrsforhold formes i krydsfeltet mellem struktur og kultur. Her bliver
begrebet om psykologisk tryghed centralt (Edmondson, 1999), nar ledelsesmaessig tilstedevarelse og
forventningssamtaler opleves som uforudsigelige eller kontrollerende, undermineres trygheden og
dermed muligheden for meningsfuld deltagelse. Det er ikke ngdvendigvis fraveeret af veerdier, men
fravaeret af sammenhaeng mellem veerdier og praksis, der udfordrer trivsel. Nar samtaler som for
eksempel balancesamtaler transformeres fra dialogiske rum til kontrollerende arenaer, opstar der et
brud mellem intention og oplevelse. Dette bekreftes i kulturanalysen, hvor medarbejdere fremhaever,
at travlhed og strukturmangler reducerer tid og rum til anerkendelse, udvikling og meningsskabelse,

netop de dimensioner, visionen sgger at fremme.

Schultz (1994) betegner dette feenomen som facadeverdier, nar organisationens sproglige signaler
ikke fglges op af praksis, og veerdier fremstar som overfladiske snarere end integrerede. Nar sddanne
uoverensstemmelser opstar, forstyrres ikke blot identiteten, men ogsd det tillidsforhold, der
konstituerer et beaeredygtigt organisatorisk feellesskab. Resultatet kan veere demotivation, oplevelsen
af marginalisering og en falelse af at std uden for det intersubjektive vi. | denne sammenhaeng bliver
begreberne sensemaking (Weick, 1995) og horisontsammensmeltning (Gadamer, 1960/2007)
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analytisk relevante. Visionen om at vaere ‘bedst til mennesker’ kan kun realiseres gennem dialogisk
meningsforhandling, hvor medarbejdernes perspektiver inddrages som legitime bidrag til en falles
forstaelse. Dette kreever, at sproglige intentioner forankres i konkrete organisatoriske strukturer, og

at forandringer ledsages af gensidig respekt og refleksiv ledelse.

Kulturanalysen viser netop et gnske blandt medarbejderne om, at strategi og verdier skal blive mere
naervearende og anvendelige i deres hverdag. Udsagnet: "Jeg ved ikke, hvordan jeg bidrager til ‘bedst
til mennesker' i praksis" (Bilag 6, s. 2) vidner ikke om kynisme, men om et uforlgst potentiale. Det
er i denne erkendelse, at organisationens kulturelle ansvar aktualiseres: ikke blot at kommunikere
visioner, men at skabe meningsbarende holdepunkter i den flydende organisatoriske virkelighed
(Bauman, 2001). Holdepunkter, hvor medarbejdere kan spejle sig, opleve sig anerkendt og fale sig

som medskabere af den feelles virkelighed.

Spergsmalet er derfor ikke, om det er realistisk at vare ‘hedst til mennesker’, men hvordan
organisationskulturen, gennem strukturel sammenhang, relationel ansvarlighed og intersubjektiv
anerkendelse, kan muligggre denne vision som en levet praksis. Det kreever mod til at lytte, vilje til
at justere og evne til at forbinde sprog med handling. Farst da far veerdierne liv, og visionen bliver en

integreret del af medarbejdernes oplevede virkelighed.
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9. Konklusion
Dette speciale tog afszt i spgrgsmélet: Hvordan kan forstaelsen af nogle medarbejderes oplevelse og
fortolkning af en organisations strategiske sprog og veerdier bidrage til forstaelsen af, hvad der
skaber eller forstyrrer fglelsen af tilhgrsforhold og mening i arbejdslivet? Med udgangspunkt i
kvalitative interviews, feltnoter og dokumenter fra en konkret case blev det undersggt, hvordan
strategiske visioner og verdibarne begreber som ‘onboarding’, "HR’, 'fastholdelse’ og "work-life

balance’ bliver oplevet, fortolket og anvendt i praksis.

Specialets centrale fund viser, at medarbejdernes oplevelse af tilhgrsforhold og mening i arbejdslivet
i hgj grad afhanger af den intersubjektive resonans mellem organisatorisk sprog og oplevet
virkelighed. Det er ikke de enkelte begreber i sig selv, der ngdvendigvis skaber mening eller
forstyrrelse, men maden hvorpé de italeseettes, institutionaliseres og indlejres i organisationskulturen.
For eksempel opleves begrebet ’fastholdelse’ ikke som omsorg, men som kontrol, ikke p& grund af
ordets oprindelse, men fordi det i medarbejdernes livsverden forbindes med manglende anerkendelse
og utydelige forventninger. Gennemgaende fremgar det, at strategiske idealer som visionen "bedst til
mennesker’ mister deres betydning, nar de ikke opleves forankret i praksis. Dette skaber det, vi i
modellen Omdgmmets meningsskabende balance kalder meningsbrud, hvor horisonterne mellem
strategi og medarbejdernes erfaringsverden ikke smelter sammen. | dette brud opstér en oplevelse af
facade, som Schultz (1994) beskriver det, og en etisk ubalance, som Kirkeby (2006) advarer mod.
Medarbejdernes tilhgrsforhold pavirkes negativt, nar verdier fremstar som symbolske frem for
oplevede, og nar onboarding, ledelsessamtaler og organisatoriske strukturer ikke opleves som
meningsfulde eller forudsigelige. Samtidig viser undersggelsen, at sproget rummer potentiale for
meningsskabelse og forandring. Inspireret af Koselleck (2004) og Wittgenstein (1953/2009)
argumenteres der for, at organisatoriske begreber er historisk situerede og deres betydning formes i
brug. Derfor ma organisationskulturen forstas som et dynamisk forhandlingsrum, hvor betydning,
normer og tilhgrsforhold formes intersubjektivt mellem medarbejdere og ledelse. Det viser sig, at
netop denne forhandling, eller mangel pa samme, er afgerende for, om strategiske veerdier bliver

oplevet som neerveerende og meningsfulde.

Som berende bidrag tilbyder specialet modellen Omdgmmets meningsskabende balance. Modellen
er udviklet pa baggrund af den indsamlede empiri og diskuteret i lyset af teorier om sprog, identitet,
anerkendelse og organisatorisk kultur. Den sgger at indfange den spanding, der opstar mellem

strategisk kommunikerede verdier og de levede erfaringer i praksis, samt de intersubjektive
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relationer, hvori denne spznding opleves, forhandles og enten udglattes eller forsterkes. Modellen
tilbyder dermed et analytisk blik for, hvordan medarbejderes oplevelse og fortolkning af en
organisations strategiske sprog og verdier ikke alene pavirker deres forstaelse af organisationen, men
ogsa deres oplevelse af at hare til, eller netop ikke hare til, i et givent praksisfaellesskab. Den viser,
at folelsen af mening og tilhgrsforhold i arbejdslivet ikke kan reduceres til individuelle praeferencer
eller organisatoriske intentioner alene, men opstar i spendingsfeltet mellem det sagte og det levede,
mellem kommunikerede ambitioner og relationelle realiteter. Ved at synliggere de forskellige
meningsscenarier, der kan opsta i dette spandingsfelt, for eksempel nar strategiske veerdier opleves
som facadepraegede, uforenelige eller meningsfulde, gar modellen det muligt at forsta, hvad der kan
styrke eller forstyrre den oplevede autenticitet og tillid i organisationen. Dermed bidrager den til at
besvare specialets problemformulering ved at tilbyde et nuanceret redskab til at undersgge, hvordan
sprog og veerdier konkret pavirker medarbejderes oplevelse af mening og tilhgr, ikke som statiske
stgrrelser, men som dynamiske og kontekstsensitive feenomener, der (re)skabes i det daglige arbejde.
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10. Artikel - Omdgmmets meningsskabende balance

EN REFLEKSION OVER SPROGETS ROLLE | STRATEGISK FORANKRING OG OPLEVET TILHGRSFORHOLD

Af: Natasha Mohr Vidbjgrg — pa baggrund af speciale i samarbejde med organisationen, 2025

| dette speciale er der udviklet en model, som kan hjalpe organisationen med at undersgge, hvordan
sproglige praksisser former oplevelsen af organisatorisk tilhgrsforhold og indre omdgmme.
Modellen, Omdgmmets meningsskabende balance, er opstaet i mgdet mellem empiriske fortzellinger
fra medarbejdere i samarbejdsorganisationen og teoretiske perspektiver fra Hans-Georg Gadamer
(1960/2007), Alfred Schutz (1945/2005), Karl E. Weick (1995) og Kirkeby (2006).

Modellen peger pa, hvordan centrale strategibegreber, som onboarding, fastholdelse og work-life
balance, ikke kun formidler ledelsesmassige intentioner, men ogsa skaber eller forstyrrer mening i
hverdagen. Den giver sprog til at undersgge, hvordan organisatorisk identitet formes gennem

sproglige mader mellem vision, praksis og medarbejdererfaring.

MODELLEN: ET DYNAMISK RUM MELLEM STRATEGI OG OPLEVELSE

Intentioner/visioner

Omdomme

meningsbrud

Den italesatte praksis Den oplevede praksis

Modellen bestér af tre meningsbaerende hjgrner:

e STRATEGISK INTENTION 0G VvisioN — formuleret i fx strategioplaeg og veerdigrundlag.
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e ORGANISATORISK PRAKSIS OG KULTUR — som den leves og institutionaliseres i hverdagen.
e MEDARBEJDERNES OPLEVEDE VIRKELIGHED 0G MENING — SOom den italesattes og maerkes.

Mellem disse hjgrner opstar seks potentielle meningsscenarier, fra gensidig resonans til meningsbrud
(Weick, 1995) og strategisk tomhed (Schultz, 1994). Modellen muligger identifikation af sproglige
forskydninger og relationelle spaendinger, der kan underminere tilhgrsforhold, anerkendelse og

engagement.
FUND: NAR ORDENE MISTER JORDFORBINDELSEN

Specialets kvalitative interviewundersggelser viser, at strategiske nggleord som tilhgrsforhold,
arbejdsgleede og liv i balance ofte fremstar fremmede eller upracise i medarbejdernes daglige
praksis. Det er ikke de konkrete ord, der i sig selv afvises — men den méde, de kommunikeres og
kontekstualiseres pa. Nar begreberne ikke forbindes til oplevede handlinger, strukturer eller
relationer, risikerer de at miste jordforbindelsen og efterlade medarbejderne i en form for sproglig
vakuum. Denne oplevelse kan skabe det, specialet betegner som diskursiv dissonans — en klgft
mellem det sprog, organisationen anvender strategisk, og den praksis, medarbejderne erfarer. Det
geelder sarligt i fellesfunktioner, hvor sproget ofte er gennemsyret af veardibéarne, abstrakte eller
engelsksprogede formuleringer, som kan opleves teknokratiske og uvedkommende (jf. Per Krogager
1994). | denne spanding aktiveres modellen Omdgmmets meningsskabende balance som et dialogisk
redskab. Den muligger samtaler om det, der ellers kan veere sveert at adressere: forskellene mellem
intention og erfaring, mellem strategisk formal og daglig praksis. Som Hans-Georg Gadamer
(1960/2007) fremhaver, sker erkendelse, nar horisonter smelter sammen — ikke ved at én horisont
dominerer en anden, men nér der opstar et nyt forstaelsesrum i mgdet. Modellen er netop designet til
at dbne disse rum, hvor medarbejdere og ledelse i fallesskab kan (gen)forhandle begrebernes

betydning i kontekst.
FRA UNDERS@GELSE TIL HANDLING: ET REFLEKSIVT FORANDRINGSDESIGN

Pa baggrund af analysen foreslas et refleksivt forandringsdesign i fire trin, som konkret
operationaliserer modellens potentiale. Designet har til formal at styrke sproglig resonans og oplevet
mening pa tvers af organisationens funktioner — ikke kun i HR- og udviklingsroller, men ogsa i
driftsneere afdelinger som Revision og Outsourcing.

LYT TIL SPROGETS LIV
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Gennemfgr dialogbaserede samtaler med medarbejdere om deres erfaringer med strategiske
kernebegreber. Ikke for at afklare deres 'forstaelsesniveau’, men for at lytte til de levede betydninger,
sproget har féet i praksis. Som Krogager (1998) papeger, er sprog ikke blot et redskab til formidling,

men en veeren, et eksistentielt grundlag, hvor mennesket forholder sig til verden.
GENBES@G BEGREBERNES HISTORIE

Undersgg, hvordan nggleord som arbejdsglede, kultur, balance og tilhgrsforhold har udviklet sig i
organisationens interne kommunikation og i samfundets diskurs. Med inspiration fra Kosellecks
(2004) begrebshistoriske tilgang kan dette afdaekke skjulte transformationer og abne for kritisk
refleksion: Hvad mener vi egentlig i dag, nar vi siger arbejdsgleede? Undersgg, hvordan centrale
begreber i organisationens strategi og HR-kommunikation har &ndret sig over tid. Hvornar begyndte
I at tale om liv i balance? Hvad beted kultur for fem ar siden — og hvad betyder det i dag? Ved at
bruge en begrebshistorisk tilgang (Koselleck, 2004) kan | f& gje pa skjulte forandringer i jeres
sproglige landskab og sette spgrgsmalstegn ved begreber, der ellers tages for givet. Det skaber et

feelles afseet for at genteenke og opdatere sproget indefra.
SKAB MENINGSRUM — IKKE BLOT MENING

Start med at skabe et rum, hvor medarbejdere kan dele deres oplevelse af, hvordan strategiske
begreber som fx tilhgrsforhold, arbejdsglade eller balance bruges og forstas i hverdagen. Gennemfar
kvalitative samtaler eller fokusgrupper, og brug indsigterne til at identificere, hvor der er sproglig
resonans — og hvor sproget skaber distance eller forvirring. Med inspiration fra Per Krogagers (1998)
konsulentarbejde bar | lytte til sproget som eksistensbarer, ikke kun som information — og lade det
afslgre, hvor mening opstér, og hvor den bryder sammen. Invitér medarbejdere og ledere ind i
samskabende workshops, hvor strategiske ord og veerdier far nyt liv gennem felles fortolkning. Det
handler ikke om at oversatte strategien fra ledelse til drift — men om at give plads til flertydighed og
oplevet virkelighed. Med afsat i modellen og med stgtte fra teorier om praksisfaellesskaber (Lave &
Wenger, 1991) og anerkendelse (Kirkeby, 2006) kan organisationen skabe meningsrum, hvor

relationel resonans og ejerskab opstar gennem dialog og aktiv medskabelse.

STYRK REFLEKSIVT LEDERSKAB

Udstyr ledere — sarligt i feellesfunktioner — med sprogfilosofiske og etiske redskaber, s& de ikke kun
formidler strategi, men aktivt fortolker den sammen med deres teams. Et refleksivt lederskab forstar,

at mening ikke kan dikteres, men ma forhandles i praksisfellesskaber (Lave & Wenger 1991), hvor

68



identitet og tilhgrsforhold opstar i samspillet mellem deltagere og kontekst. Giv ledere i bdde HR og
driftsfunktioner redskaber til at arbejde bevidst med sprog som ledelsespraksis. Det kraever et skifte
fra at se strategi som noget, der skal implementeres, til noget, der skal fortolkes sammen. Udstyr
ledere med viden om sprogets rolle i kultur og lering, f.eks. gennem intern trening eller
refleksionsrum, og gar dem opmarksomme pa, hvordan deres sprogvalg pavirker medarbejdernes
oplevelse af tilhgrsforhold, anerkendelse og mening. Et refleksivt lederskab skaber ikke svar — men

rammer for felles undren.
ANVENDELSESMULIGHEDER OG NASTE SKRIDT

Denne tilgang er ikke en one-size-fits-all-metode, men en refleksiv ramme for organisatorisk
forandring, hvor bade medarbejdere og ledere inddrages som medfortolkere af virkeligheden. Ved at
anerkende sprogets betydning som bade spejl og skaber af organisationskultur, kan organisationen

styrke sin interne sammenhangskraft og genskabe jordforbindelsen mellem strategi og praksis.

Dette forandringsdesign er ikke en engangsintervention, men en metode, der kan integreres i
eksisterende HR- og strategiarbejde. Modellen kan bruges som refleksionsveerktgj i ledergrupper,
udviklingssamtaler, strategiprocesser og onboardingforlagb, eller som analysemodel til at identificere

spaendinger mellem sprog og praksis i fremtidige organisationsforandringer.

Ved at arbejde med Omdgmmets meningsskabende balance skaber organisationen mulighed for at
styrke oplevet autenticitet og tillid, og fremme et arbejdsmiljg, hvor sproget ikke kun kommunikerer
strategi — men ogsa skaber relationel mening og varig tilknytning.

PERSPEKTIV: SPROGET SOM PEJLEMARKE

Specialets fund peger pa, at sproget i organisationen er fyldt med strategiske intentioner — men at det
ikke altid er i balance med praksis og oplevelse. Modellen kan bruges som refleksivt kompas i bade
udviklingsprojekter, onboardinginitiativer og kulturprocesser, hvor tilhgrsforhold og mening er pa
spil. At arbejde med sprogets rolle er ikke kun et kommunikationsprojekt — det er et
anerkendelsesarbejde. For kun nér organisationens ord beres af praksis og genkendes i hverdagen,

kan de skabe den form for omdgmme, der ikke blot males eksternt, men merkes indefra.
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