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Introduktion

Gennem det folgende studie vil det underseges, hvordan danske virksomheder og deres
medarbejdere oplever et pres 1 forhold til tilpasning til det globale marked. Herunder ligger det, at
medarbejdere 1 danske virksomheder stér overfor arbejdsmaessige forandringer, der soger at
optimere, dygtiggere og udvikle medarbejdernes evner, sd virksomhederne fortsat er
konkurrencedygtige. Klausen HR har set et stigende behov for behandlingsforleb blandt
medarbejdere 1 danske virksomheder, der har svart ved at tilpasse sig sddanne nye arbejdsmaessige
forandringer. Det folgende studie vil derfor undersoge, hvorfor disse problemer opstir samt
producere konkrete virkemidler til athjelpning og forebyggelse af sddanne problematikker i en
facon, der tillader praktisk anvendelse i danske virksomheder.

Som eksempel pa ufyldestgerende videreformidling af information, der kan lede til
problematiske forandringsprocesser, drages her pa Lektor Robert O’Dowds studie fra 2003, fra det
spanske universitet i Leon. Studiet havde til formal at opstille et interkulturelt lringsmiljo mellem
engelske og spanske studerende. O’Dowd (2003) konkluderede her, at e-mail udveksling ikke
nedvendigvis opstiller den bedste premis for indlering. Her fandtes det, at lering gennem
udelukkende virtuel kommunikation, kreever sarligt gode evner inden for skabelse af personlige
forhold til partneren i den anden ende. For at opna dette kraevedes det, at deltagerne havde staerke
evner til at se deres partners behov samt tilpasse kommunikationstilgange til den specifikke
korrespondancepartner og dermed skabe succesfulde udvekslinger af interkulturel kompetence og
dermed interkulturel udvikling (O’Dowd, 2003, p. 138-139). Disse er blot et udpluk af kravene for
succesfuld laering, der opstilles af O’Dowd (2003) og da sadanne evner ikke kan siges at vaere
universelt anvendelige for alle mé det antages, at den valgte indleeringsmetode, her e-mail
korrespondance mellem parter, ikke nedvendigvis er den bedste eller mest effektive made at tilga
indlering for alle. Dette gor sig geldende for indleringsmetoder generelt og det er derfor essentielt
at tilpasse og effektivisere videreformidling af information 1 forhold til den gruppe eller person, som
skal modtage leringen. Eftersom forandringsprocesser 1 danske virksomheder synes at vere
pavirket af mangler lignende dem fundet af O’Dowd (2003), ma det antages, at virksomhederne vil
gavne af viden, der indebarer virkemidler, der praktisk hjelper med at fa medarbejdere succesfuldt
gennem forandringsprocesser. Med dette ma det antages, at individer savel som afdelinger krever
forskellige tilgange til leeringsprocesser. Dette studie forseger da at bidrage til at mindske
problematikker relateret til forandringsprocesser, som 1 vaerste fald kan medfere sygefravear og/eller

unedvendige opsigelser grundet manglende indsigt i bl.a. lerings- og innovationsprocesser.
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I det tilfzlde, at en virksomhed finder problematikker i forhold til indleering eller udbygning
af deres ansattes vidensbasis, ber der overvejes andre indgangsvinkler. Dette studie har til formél at
undersoge hvilke problematikker, der er at finde 1 danske virksomheder 1 forbindelse med tilpasning
til forandringsprocesser, samt at tilvejebringe anvendelige losninger til sddanne problematikker for
HR afdelinger samt ledere 1 virksomhederne. Baggrunden for studiets relevans er fundet i Klausen
HR’s erkendelse, at behovet for vellykkede forandrings-, tilpasnings- og omstillingsprocesser er
stigende 1 danske virksomheder.

Med en problemformulering, der lyder pa “Hvor opstar der problemer grundet forandringer pa
arbejdspladsen og hvordan afhjzlpes de?” vil Klausen HR klarleegge nogle effektive
virkemidler, som kan implementeres 1 danske virksomheder. Dermed vil dette studie formidle
forskningsbaseret forstielse af lering til brug pa arbejdspladser, ved gennemforelse af forandringer
til individer savel som grupper.

De fleste virksomheder kender til mere eller mindre vellykkede implementeringer af
forandringer udfert at ledelsen og gennemfort 1 de forskellige afdelinger. Men hvad er det egentlig,
der gar galt? Hvorfor virker det si belastende for medarbejderne 1 virksomheden? Det er disse
sporgsmédl Klausen HR vil besvare med dette studie, for dermed at klarleegge brugbar og aktuel
anvendelig leering for HR-direktorer 1 storre danske virksomheder. Hos Klausen HR menes det, at
der er vaesentlig viden indenfor leering, videreformidling og innovation som ledere og HR direkterer
ber kende til 1 forbindelse med deres gennemforelse af forandringer, som virksomhederne ikke gor
nok brug af og/eller ikke er tilstraekkeligt bevidste om.

For at tilbyde en hindgribelig tilgang til lasningen af problemer med forandringsprocesser 1
praksis, vil denne opgave redegere for en case fra 2016, hvor Klausen HR indgik 1 et
behandlingsforleb, for at fA medarbejderne af en stor dansk virksomhed tilbage pa rette spor. For at
understotte de losningsmetoder taget 1 brug til denne specifikke case, vil denne opgaves analysedel
dykke ned i en dybere teoretisk baggrund for, hvorfor netop disse virkemidler var effektive.
Analysen vil dermed tilbyde en raekke redskaber som ledere og HR afdelinger kan benytte under

forandringsprocesser pé arbejdspladsen.

Metode
Den folgende del vil indeholde en beskrivelse af de metodiske virkemidler og tilgange, der
er benyttet 1 dette kvalitative case-studie. Studiet er bygget op om en case Klausen HR beskaftigede
sig med 1 2016, og afsluttede inden for samme &r. I casen behandles en raekke udfordringer som en

stor dansk virksomhed oplevede ift. forandringsprocesser, som ikke syntes at fungere for to af
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virksomhedens afdelinger. Dette studie arbejder med en hypotese om at de virkemidler, der er brugt
igennem forlebet med Klausen HR og deres effektivitet, kan bakkes op af en rakke teoretiske
begrundelser. Derved har dette studie altsd varet bygget op om en induktiv metode, der soger at
bevise, at resultaterne fra denne case og de varktejer, der bruges heri, kan generaliseres og gares
anvendelige 1 andre kontekster. Tilgangen til dette studie er baseret pa problembaseret leering
(PBL), hvilket muligger en mere dben proces. Her er der opstillet en dben problemformulering, der
ikke kan besvares pa enkel vis. PBL-processen er aben og ustringent og lader Klausen HRs
researcher vurdere undervejs, hvordan lgsningerne bedst tilpasses problemerne.

I dette studie er der altsa ikke brugt en fuldendt teori, men mere uddrag fra en raekke
teoretikere, der understotter de effektive virkemidler som Klausen HR har benyttet gennem
forlebet. Dermed er processen ikke startet ud med en fuldendt teorisektion, da der undervejs
igennem analysen er opstiet behov for tilfejelser 1 form af teoretiske begreber. De huller, der er
opstdet undervejs, er da fyldt ud med teoretiske overvejelser og Klausen HRs vearktgjer er teoretisk
understottet pa bedste vis.

Med en problemformulering, der lyder: “Hvor opstar der problemer grundet forandringer pa
arbejdspladsen og hvordan afhjzelpes de?” har Klausen HR forsegt at benytte en specifik case til
at pavise en rekke virkemidler, der er brugbare 1 mange sammenhange. Dette er et forseg pa at
udnytte den induktive metode pa bedste vis og dermed opstille en generalisering, der gor de
teoretiske begreber anvendelige 1 andre kontekster, hvori udfordringer med forandringsprocesser
indgar.

Som tidligere navnt er der ikke en enkelt fuldendt teori, der er brugbar i denne
sammenheaeng og da Klausen HRs redskaber er en kombination af erfarings- og teoretisk baseret
viden, der har vist sig at vaere effektiv i1 praksis, vil dette studie kort indledningsvis beskrive de
begreber, der benyttes i analysen. Dette vil st som et selvstendigt teoriafsnit og give leseren den
nedvendige baggrundsviden. Herefter vil der vere en detaljeret, kronologisk beskrivelse af forlebet
med Klausen HR fra den indledende- til den evaluerende fase. Dernast pabegyndes analysen og her
vil det forseges pavist, hvor medarbejderne oplever udfordringer samt, hvordan Klausen HRs
losningsset virker. Til sidst vil der konkluderes, 1 form at en besvarelse af problemformuleringen

samt en vurdering af, hvorvidt Klausen HRs forleb har haft den enskede effekt.

Indsamling og behandling af data
Researchprocessen til dette studie var indledningsvis en verbal proces mellem Klausen og

researcher, der sogte at indfange sd mange detaljer om casen som muligt. Herunder var der adgang
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til Klausen HRs dokumenter om casens forlgb. Disse er benyttet som baggrundsviden, men alle
medvirkende medarbejdere samt virksomheden er anonymiseret, af hensyn til fortrolighed af
personlige oplysninger. Derfor refereres til neglepersoner med deres titel 1 virksomheden hhv.
teamleder og gverste chef, mens afdelingerne refereres til som hhv. afdeling syd og afdeling nord. I
denne case er det hovedsageligt afdeling syd, der er pavirket af forandringerne og samtidig er det
den afdeling, der nu skal fungere under fjernledelse, da den nye teamleder hovedsageligt vil vare 1
afdeling nord.

Udover den verbale kronologiske beretning har dataindsamlingen veret rettet mod
akademisk, peer-reviewed og fagligt teoretisk materiale og dermed har Google Scholar og AUB-

99 <¢

bibliotekets sogemaskiner veret de mest brugte. Her har segeord som “laering”, “organisatorisk
leering”, “absorberende kapacitet” og “videnstransfer” blandt andet vaeret benyttet. Noget materiale
er indsamlet fra fagbeger sasom Illeris’ Leering (2015) og Stegeager og Laursens Organisationer i
beveegelse (2011).

Kilderne i dette studie er hovedsageligt danske, da der i dette studie kraves forstaelse for, at
den danske arbejdsstruktur er forholdsvis flad og teorier fra andre lande med anderledes
arbejdsstrukturer, muligvis ikke udviser den rette forstaelse for dette. Med flad arbejdsstruktur
forstds det, at der pa danske arbejdspladser som oftest ikke medfelger en udferlig procesbeskrivelse
til lesning af arbejdsopgaver og medarbejderne dermed selv far muligheden for at finde losninger.
Der er altsa primart benyttet danske kilder 1 dette studie, men i flere af de danske teoretikeres
udgivelser refereres der ofte til en raekke bestemte udenlandske kilder, heriblandt Kolb og Runko og
Acar. Disse forfatteres udgivelser er fundet og benyttet, eftersom de er blevet refereret til og
vurderet relevante af danske teoretikere. Samtidig benyttes der i dette studie en raekke begreber, der
er defineret af udenlandske teoretikere. Disse er benyttet her, da de vurderes anvendelige 1 denne
sammenheng, og ikke relaterer direkte til arbejdsstrukturen. Definitionerne af de begreber, der
prasenteres af f.eks. Liau et al. er dermed med til at indramme de koncepter Klausen HR finder

essentielle 1 forandringsprocesser, men selvfolgelig tilpasset et dansk arbejdsmarked.

Andre metodiske overvejelser

Dette studie er overordnet set praeget af konstruktivisme som ontologisk tilgang og det er
gennem denne tilgang det erkendes, at Klausen HRs vearktejer virker 1 den pageldende case, pga.
de omstaendigheder, der er til stede. Det erkendes her, at andre cases ma vere anderledes, men at de
samme redskaber kan tilpasses, s& de fungerer 1 disse andre kontekster. Afdeling syd er i hej grad

pavirket af den tilstand de ser de nye forandringer 1 dvs. maden, hvorpa de konstruerer dem. Her er
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det 1 hgj grad en vigtig faktor for Klausen HR, at denne opfattelse eller konstruktion kraever
omlegning. Samtidig er det op til de enkelte deltagere at tage de vaerktejer, der er blevet overfort 1
workshoppen og konstruere dem til noget, for dem, funktionelt. Det erkendes her, at de vaerktejer
Klausen HR har overfort til medarbejderne 1 afdeling syd, via workshoppen, kan fungere forskelligt
for deltagerne, da deres egen konstruktion af vaerktejerne samt forandringsprocessen er afgerende
for, hvordan de gor nytte af deres viden.

Grundet den konstruktivistiske tilgang erkendes det ogsé, at der er en reekke konstruktioner,
der ligger til grund for den tilstand afdeling syd er i for Klausen HRs forleb og disse er med til at
diktere, hvilke former for losninger, der bedst passer til casen. Studiet seger at opbygge en
baredygtig tilgang til forandringsprocesser pa arbejdspladsen og samtidig tilvejebringe teoretiske
begrundelser for, hvorfor Klausen HRs metoder virker. Ved hjelp af disse teoretiske forklaringer,
ber verktejerne kunne anvendes 1 andre kontekster, der ogsé er pavirket af udfordringer 1
forandringsprocesser og dermed kan resultaterne generaliseres i en bredere kontekst. Virkemidlerne
her er altsa ikke specifikt og udelukkende tilpasset til den omtalte case, men generelt anvendelige 1

situationer med tilsvarende udfordringer.

Teori

Viden er afgerende for en virksomheds konkurrencedygtighed. Med et marked, der konstant
udvikler sig i takt med globalisering af verden, er det essentielt for virksomheder at investere 1 at
folge med udviklingen. Teoretikere beskaftiger sig derfor mere og mere med udviklingen af teorier
indenfor organisatorisk lering og den betydning det har for organisationers konkurrencedygtighed.
Drucker (1985) mener tilmed, at viden alene udger en virksomheds konkurrencedygtighed og at
innovation derfor er en vigtig faktor, for at kunne folge med et marked, der konstant udvikler sig (s.
131). Ifelge Drucker (1985) er viden “superstjernen” og findes 1 bade teknologiske, videnskabelige
og sociale arenaer (s. 131). Viden er ogsé en afgarende faktor for en virksomheds aktualitet,
kompetence og evne til at skabe forretninger (Liau, Chen, Hu, Chung og Yang, 2016). Liau et al.
(2016) preesenterer en raekke begreber, som vil blive benyttet 1 dette studie og derfor vil disse,
sammen med andre teoretiske begreber, blive uddybet i denne del af opgaven.

Liau et al. (2016) skelner mellem to typer af viden som er vigtige for en organisation,
nemlig implicit og eksplicit viden. Implicit viden er virksomhedens basis for baredygtig
konkurrencedygtighed, da det repreesenterer den viden, der er tilhorer organisationen og dens
medarbejdere (Liau et al., 2016). Eksplicit viden reprasenterer den implicitte videns udspredelse

mellem forskellige medarbejdere og afdelinger eller tilegnelsen af viden udefra, samt
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organisationens dokumenter, bestaende af for eksempel nedskrevne reglementer og procedurer
(Liau et al., 2016). Ved at tilegne sig eksplicit viden fra udefrakommende eller andre afdelinger kan
en afdeling eller et individ erhverve sig eksplicit viden og indeve det, indtil det tilhorer deres egen
implicitte viden (Liau et al., 2016). Denne udveksling af viden mellem afdelinger betegnes af Liau
et al. (2016) som Knowledge Transfer, eller videnstransfer. Videnstransfer kan ogsa finde sted ved,
at medarbejdernes personlige viden overfores til virksomheden og omvendt, hvilket ekspanderer
den implicitte viden for alle parter. Liau et al. (2016) argumenterer her for, at jo mere viden en
virksomhed har, jo mere anleeg har medarbejderne for at vaere innovative og dermed oge
konkurrencedygtigheden pa markedet. Ogsa Stegeager og Laursen (2011) benytter begrebet transfer
om den overfersel af viden, der finder sted mellem sociale sammenhange, hvad enten det er internt
mellem organisationens afdelinger, mellem forskellige organisatoriske arbejdspladser eller pa dertil
indrettede institutioner (s. 49). De understreger, at videnstransfer er med til at erhverve viden og
leere at benytte denne nyerhvervede viden i1 egne sammenheange (Stegearger og Laursen, 2011, s.
49).

Illeris (2015) papeger, at transformativ laering sigter mod at give den lerende evnen til at
give leringen anvendelsesverdi udenfor den situation, hvori den er tillert (s. 70). Han pépeger, at
megen laering nedvendigger en specifik situation for at vaere brugbar, men at transformativ lering
kan hjeelpe til at bryde situationens rammer og dermed nyttiggere leringen i et storre omfang
(Illeris, 2015, s. 70). Dette understottes af Mezirow, der understreger at den transformative lering
kraever bevidsthed, stillingtagen og revision af de meningsperspektiver den leerende besidder, for
derefter at kunne @&ndre den leerendes mentale vaner (citeret i Illeris, 2015, s. 85). Derudover
papeger Mezirow, at transformativ lering ber have den lerendes folelsesmaessige aspekter i
hejsade, da der kraeves en subjektiv @ndring af forstielse, hvilket ofte kan vere en folelsesmassig
omvaltning eller trussel (citeret 1 Illeris, 2015, s. 85). Den lerendes folsomhed og lydherhed
udfordres 1 udviklingen og transformationen af betydninger og meninger, hvorfor der kreves serlig
opmarksomhed pé den folelsesmassige rejse (citeret 1 Illeris, 2015, s. 85). Ogsa Illeris (2015)
mener, at de folelsesmessige aspekter 1 et leringsforleb ber prioriteres hejt, da fornuften ikke
fungerer uathengigt af folelserne (s. 31). Derfor kalder Illeris (2015) idéen om “den rene fornuft”
en illusion og papeger, at den menneskelige hjerne fungerer pa en sidan made, at viden og fornuft
er sammenkoblet med det vi forstar som foelelser (s. 31). Dermed er fornuft og felelser uadskillelige.

En anden vigtig faktor indenfor lering er konceptet motivation. Som beskrevet af Thagersen

(2011) kan motivation forstis som et resultat af, at medarbejderen har haft en oplevelse, der
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involverede uoverensstemmelse og derfor vere parat til at @ndre arbejdsmetode, for at afthjelpe en
sddan uoverensstemmelse (s. 110). Ydermere beskriver Thogersen (2011) konceptet om motivation
gennem meningsoplevelser relateret til identitetsdannelse (s. 111). Her beskrives det, at motivation
kan findes 1 meningsdannelse hos medarbejderen. Dette kan for eksempel gores ved at
sammenkoble ny lering mening, der relaterer sig til den personlige udvikling medarbejderen ensker
og derved betegne det som et led 1 medarbejderes identitetsdannelse. Herved etableres engagement
og deltagelse fra medarbejderen side.

Ifolge Bandura er motivation ogsd 1 hgj grad praget af den enkeltes vurdering og forestilling
af det Nielsen og Tanggaard (2011) pd dansk deber “selveffektivitet” (s. 45). Dette begreb dekker
over den tiltro den laerende har til sig selv og den evne han/hun besidder til at lase en bestemt
opgave (Nielsen og Tanggaard, 2011, s. 45). Den tiltro den laeerende har til sig selv er altsa
afgerende for motivationen og den menneskelige velvaere som han/hun foler eller ikke foler ved
opgaven (Nielsen og Tanggaard, 2011, s. 45). Banduras tilgang arbejder ud fra, at mennesker pé
symbolsk vis indkoder det 1 kognitive system, at bestemte handlinger udleser bestemte
konsekvenser 1 bestemte situationer (citeret i Nielsen og Tanggaard, 2011, s. 45). Bandura mener
saledes, at det er helt centralt for leering, at den leerende faktisk oplever, at han/hun er kompetent til
at mestre en bestemt opgave og ser de positive folger heraf (citeret i Nielsen og Tanggaard, 2011, s.
45). Positive resultater skaber altsd motivation og dermed oget selveffektivitet. Bandura papeger, at
der er et problem til stede i1 det faktum, at mange ikke har nogen overensstemmelse mellem deres
faktiske kompetencer og deres opfattelse af deres selveffektivitet (citeret 1 Nielsen og Tanggaard,
2011, s. 46). Personer der mener, deres egen selveffektivitet er lavere end deres faktiske kunnen,
tenderer til at praestere lavere end, hvad de egentlig kunne (citeret i Nielsen og Tanggaard, 2011, s.
46). Nar barren sattes lavt, sa hoppes der altsa ogsé lavt. Dermed mener Bandura, at en person med
hgje tanker om hans/hendes selveffektivitet altsd ogsa prasterer hgjere end hans/hendes evner
egentlig legger op til (citeret i Nielsen og Tanggaard, 2011, s. 46). Den laerendes forestillinger om
hans/hendes feerdigheder har altsa stor betydning for hans/hendes faktiske kunnen.

Baadsgaard og Wagner (2016) fremlaegger en tilgang til leering, der fokuserer pa positiv
forsteerkning fremfor eksempelvis straf. Dette refereres til som adfeerdsmodificerende pedagogik og
er baseret pé en ydrestyret tilgang, der forseger at behandle den leerende pa den mest
hensigtsmeessige og resultatskabende méde (Baadsgaard og Wagner, 2016). Her kan den/de leerende

altsd vaere med til at tilpasse leringsforlebet, sa den/de lerende far mest ud af det leerte. Et
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eksempel pa dette kunne vere formuleringen af klare mal over, hvilke forandringer der skal
foretages. Dermed ved den/de lerende, hvad der kan forventes.

Béade Kolb (1984) og Runko og Acar (2012) pépeger fordelene ved at inkludere mere
kreative tilgange til leering. Kolb (1984) papeger, at mere erfaringsbaserede tilgange til laering
opfordrer til mere kreativitet blandt de laerende, hvorimod en laeringsteknik, der har mere “korrekte”
mal, ikke tillader inklusionen af subjektive erfaringer og individuel tenkning (s. 22). Derfor
opfordrer han til mere kreative losninger herunder divergent lering. Divergent lering er, ifolge
Runko og Acar (2012), et redskab, der opfordrer til kreativitet blandt de lerende og opfordrer til
innovative lgsninger (s. 66). Under divergent leering er der ikke nogen fastsat ramme for, hvad der
er korrekt eller, hvad den endelige losning ber vare 1 en arbejdsproces, hvilket ogsd, ifelge Runko
og Acar kan indebere, at divergent tenkning 1 ukontrolleret omfang kan resultere i urealistiske og
ubrugelige losninger (Runko og Acar, 2012, s. 70). Derfor ber der altsé vare et element af
divergent leering, men i et kontrolleret omfang der sikrer, at de leerende ikke strejfer for langt fra
malet med arbejdet.

Ifolge Liau et al. (2016) er laeringssucces baseret pa evnen og kapaciteten virksomheden og
dens forskellige afdelinger har, til at tilegne sig ny viden. Dette understettes af Cohen og Levinthal
(1990), der bekrefter at en virksomheds absorberende kapacitet athaenger af virksomhedens
eksisterende viden, da denne udger premissen for tilegnelsen af ny viden (s. 129). Herved menes
det, at den viden virksomhedens medarbejdere eller afdelinger besidder i forvejen, afger den
absorberende kapacitet. Derved er det ikke muligt leere en HR afdeling om procedurer fra en
teknikafdeling, da medarbejderne i HR afdelingen ikke har en eksisterende viden, der kan tilegne
proceduren mening, i forhold til det arbejde de i forvejen besidder. Dermed har HR afdelingen ikke
den absorberende kapacitet der kraeves her, i modsatning til teknikafdelingen, som vil kunne se
mening bag procedurernes funktion i relation til deres eksisterende arbejde. Den absorberende
kapacitet er da en indikator for, hvad det er muligt for den specifikke medarbejder eller afdeling at
tilegne sig (Cohen og Levinthal, 1990, s. 129).

Heinskou og Visholm (2004) beskriver tilegnelsen af ny leering som en proces. I denne
proces er det essentielt at skabe motivation for lering, sa medarbejderne bliver udfordret pa en
positiv made, der gor tilegnelsen af ny viden spendende (s. 40). Heinskou og Visholm (2004)
anerkender en tendens til at klynge sig til de velkendte mader at udfere arbejdet og beskriver denne
tendens som laringsangst (s. 41). Laeringsangst kan vare til stede, nar en medarbejder udviser

modvillighed til at erhverve sig ny viden. Nye laeringsprocesser abner op for usikkerhed samt risiko
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for, at medarbejderen ikke lengere er dygtig pa sit omrade og derved mister en del af sin identitet
(Heinskou og Visholm, 2004, s. 41). Denne risiko for inkompetence far medarbejderen til at afvise
leeringsprocessen og klynge sig til det velkendte (Heinskou og Visholm, 2004, s. 41). Heinskou og
Visholm (2004) beskriver endvidere begrebet kognitiv rekonfiguration, som et del af kernen i
forandrings- eller udviklingsprocesser (s. 44). Her er det centralt, at medarbejderen gennemgar en
gradvis transformation af de begreber der tilleres, sa individet fir dem organiseret, sa de giver
mening 1 forhold til medarbejdernes egne lerte konstruktioner (Heinskou og Visholm, 2004, s. 44).
Dette studie gor brug af Vygotskys koncept om “den naermeste udviklingszone” (citeret i
Illeris, 2015, s. 81). Begrebet indrammer et koncept, hvori indlering foregar indenfor det aktuelle
vidensniveau og den individuelt potentielle udvikling, i samspil med mere kyndige personer end
den lerende (Vygotsky citeret i Illeris, 2015, s. 81). Her synes at herske en idé om at laring som
udgangspunkt finder sted mellem en mere kyndig person og en eller flere mindre kyndige personer
(Illeris, 2015, s. 81). Da denne tilgang synes at vare serdeles praget af lererstyring og mangler
forstaelse for uoverensstemmelser og konflikter pa alle niveauer, inddrager dette studie Engelstroms
udvikling af Vygotskys begreb og den naermeste udviklingszone. Engelstroms kritiske refleksion af
begrebet indeberer identificering af udfordrende antagelser, udfordring af betydningen af
sammenhange, undersogelse af alternative muligheder, samt refleksiv skepsis over de
undersogelser og forestillinger man ger sig under leringen (citeret i Illeris, 2015, s. 83). Dermed
understreger Engelstrom at den leering, der er mellem den kyndige og den leerende omhandler den
leerendes fremtid, frem for den kyndiges fortid (citeret 1 Illeris, 2015, s. 82). Gennem Engelstroms
redefinition af konceptet, kan man altsd undga den ensporethed, der findes i komplet lererstyret

undervisning.

Casebeskrivelse

Da en storre dansk virksomhed vealger, at alle koncernens HR medarbejdere skal deltage 1 et
oplag atholdt af Klausen HR 1 marts 2016, abnes der op for et assisterende forhold mellem
koncernens HR afdeling og Klausen HR. I oplaegget klargeres det, hvilken form for support, der
ydes fra Klausen HR samt hvilke omréader, der med fordel kan hjelpes ved Klausen HRs tiltag.

I april 2016, ca. en méaned efter oplaegget, kontaktes Klausen HR med en akutsag, da to af
koncernens afdelinger oplever problemer med indferelsen af visse forandringer, der har til formal at
effektivisere virksomhedens afdelinger. Medarbejderne viser tydelige behov for hjelp til at
handtere arbejdsmaessige forandringer og koncernens HR afdeling ser det da nedvendigt at kontakte

Klausen HR, for at etablere en aftale om et lasningsforleb.
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De to afdelinger som oplever problemer i forhold til forandringsprocesser, er praeget af en
rekke problemer, der har effekt pd medarbejdernes evne til at udfere deres arbejde. Serligt
forekommer det svart for medarbejderne at indordne sig under, at de to afdelinger bliver slaet
sammen under samme leder. For at etablere et klart billede af de to afdelinger, vil de fremover blive
refereret til 1 form af “afdeling nord” og “afdeling syd”. Den nye leder far hovedsade 1 afdeling
nord, hvor der i forvejen sidder otte af koncernens medarbejdere. I afdeling syd er der fire af
koncernens medarbejdere og det er sarligt her virksomheden oplever forandringsrelaterede
problemer. Under sammenlagningen af ledelsen af de to afdelinger, ma afdelingernes
forhenverende ledere fyres og afdeling syd er nu styret under fjernledelse. Dette lederskifte synes at
ramme de ansatte hardt. Den forhenverende leder 1 afdeling syd har haft en forholdsvis hands-on
tilgang til lederskabet og har til dels deltaget i driften af afdelingen. Hermed er det ikke blot en
ledermaessig forandring i1 afdeling syd, men ogsé et tab af en mand i driften og dermed en oget
arbejdsmangde for de resterende medarbejdere 1 afdeling syd.

Oveni lederskiftet og sammensmeltningen af de to afdelingers lederskab kommer et nyt
teknisk system samt en ny proces for arbejdsfordeling. Den nye arbejdsfordeling er bygget op om et
turnuskoncept, hvor en ugentlig rulleplan bestemmer hvem i afdelingerne, der skal varetage visse
opgaver i den kommende uge. Den nye rulleplansproces kraver altsd et ugentligt skift for
medarbejdernes ansvar. Det synes sarligt problematisk for de fire medarbejdere i afdeling syd at
tilpasse sig disse forandringer, men grundet begge afdelingers stridigheder med forandringerne,
rammes ogsa de to afdelingers nye leder af et pres hun ikke kan handtere pa egen hénd. Derfor tages
der kontakt til Klausen HR.

Efter en kort telefonisk korrespondance mellem koncernens HR afdeling og Klausen HR,
atholdes et mode mellem Klausen HR, den nye teamleder for de to respektive afdelinger samt
overste chef. Til dette mede fremlegges det, at medarbejderne i begge afdelinger har brug for et nyt
og mere modtageligt mindset, for at oge afdelingernes absorberende kapacitet. Klausen HR
udarbejder, ud fra forste mode, en sammenfatning af de problemer, der er til stede 1 bdde afdeling
nord og afdeling syd. Som udgangspunkt synes sorgen efter tabet af de forhenvarende ledere at
ramme afdeling syd mere end afdeling nord, som hurtigt rejser sig igen. Medarbejderne 1 afdeling
syd er praeget af generel mangel pd motivation, da medarbejderne foler sig presset over tilfgjelsen af
nye opgaver. Medarbejderne mener ikke der er, hverken tid eller ressourcer til at lose de nye
opgaver og den nye ugeplansproces virker til at frustrere medarbejderne, der nu skal varetage

opgaver de ikke er vant til pa skiftende basis.
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Serligt afdelingens sdkaldte ’superbruger”, der som oftest star for at vaere forste led i nye
leeringsprocesser for dernast at undervise og videreformidle til resten af afdelingen, foler sig
presset. Hun foler ikke hun fér tid nok til at gennemg8 informationerne pé egen hénd, for hun skal
videregive dem til andre og dermed foler hun sig presset. Afdeling syds superbruger har tilmed
tidligere vaeret sygemeldt grundet stress og pa nuverende tidspunkt, er hun fritaget for at tage
telefoner, s hun kan fokusere pa administrative opgaver. Derudover deltager hun i ugentlige meder
med afdelingernes fzlles teamleder og har til opgave at opsege psykolog for mere dybdegiende
samtaler. Eftersom afdeling syds superbruger, savel som andre ansatte, er dybt praeget af
arbejdsmassige problematikker grundet forandringsprocesser, tilbyder Klausen HR et
behandlingsforleb, der tilretteleegges lige netop denne koncerns behov. Dette forlob gennemgés og
godkendes i samarbejde med teamleder og koncernens chef.

For at sette ind hurtigst muligt sammensatter Klausen HR en arbejdsproces til afdeling syd.
Processen igangsattes med en workshop 1 begyndelsen af maj 2016, hvor afdeling syd samles.
Workshoppen atholdes uden lederne og medarbejderne i1 afdelingen fér da et frirum til at udtrykke
og bearbejde arbejdsmaessige frustrationer. Til workshoppen bliver de fire medarbejdere 1 afdeling
syd bedt om at medbringe det folgende materiale: 1) En problemstilling pa arbejdspladsen, den
storste for dig at se, dvs. den der driller mest. 2) Minimum et eksempel fra jeres arbejdsliv, hvor I
har implementeret en udefrakommende forandring pé en for dig god og virkningsfuld made. Dette
skaber en samtale, samt identificerer de storste arbejdsmaessige forhindringer og problematikker.

Gennem workshoppen fremgér det, at medarbejderne foler generel mangel pa information, 1
forbindelse med nye programmer og procedurer. En af medarbejderne udtrykker, at han ikke har
flair for de nye arbejdsopgaver og generelt ikke foler sig tryg ved at udfere dem. Derudover
udtrykker medarbejderne, at der er en generel mangel pa tid og at flere arbejdsopgaver skal udferes
pa den samme tid. Grundet dette hersker en folelse af kaos. For at athjelpe denne folelse af kaos,
gennemgar Klausen HR en raekke verktojer til data-, indtryk- og procesbearbejdnings, herunder
nedfzldning af mindmaps samt indskrivning af processer, udfordringer og strategier i digital
notebook. Deltagerne har behov for at gennemga strukturskabende metoder, som er muligt gennem
digitale notebook programflader som eksempelvis Evernote og One Note. Disse digitale notebooks
tillader medarbejderne at skabe mere overblik, tid og effektivitet 1 arbejdet med processerne af de
igangvarende forandringer og derved athjelpe nogle af de problemer, de har nevnt 1 deres
medbragte materiale. Ved at nedskrive processerne, skaber medarbejderne saledes deres egen guide

til handtering af specifikke arbejdsopgaver, der kan fungere som redskab 1 fremtiden. Derudover
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udtrykker medarbejderne behov for at gennemgé den nye turnusplan og dens betydning for
medarbejderne, bade som individer og som gruppe. Her er der fokus pa at fa italesat en feelles
jobbeskrivelse, der klart betegner tyngden af bestemte arbejdsopgaver, saledes at det, der for
virksomheden er vigtigst, altid nds. Under workshoppen drofter medarbejderne med Klausen, hvilke
arbejdsopgaver og nye laringer, der for dem er spendende at tilegne sig samt hvem 1 gruppen, der
udviser at have styr pa de forskellige opgaver. Herved besluttes det internt 1 afdelingen, hvem der
ved hvad. Denne viden ger, at medarbejderne 1 afdelingen kan bruge hinanden som larere og
sparringspartnere. Samtidig motiveres de ansatte til at deltage 1 forandringsprocessen, da der
angives en mulighed for at tilfgje “change management” til deres CV.

En uge efter workshoppen 1 afdeling syd atholder Klausen HR individuelle samtaler med de
fire medarbejdere 1 syd, med fokus pé at skabe ejerskab for deres arbejde i afdelingen. Samtidig
tildeles den nye teamleder for begge afdelinger en-til-en samtaler, der hjelper hende back-on-track
og hjelper hende til igen at kunne varetage en ledende rolle. Medarbejdernes negative syn pa
arbejdspladsens nye procedurer har udgjort et stort pres pa den nye leder og hun har derfor brug for
mere end en samtale med Klausen HR.

Efter tre maneder, 1 august 2016, evalueres Klausen HRs forleb af den nye teamleder og
koncernens chef, som udtrykker at forlabet udgjorde en generel gjendbner, bdde for medarbejderne
og lederne 1 virksomheden. Forlebet har vist sig at vaere s@rdeles brugbart for medarbejderne, har

skabt mere ro 1 afdeling syd og har gjort forandringsarbejdet 1 afdelingen lettere.

Analyse

I casen fremstillet 1 dette studie fremgar en raekke udfordringer som Klausen HR har faet
afhjulpet. Arsagen til problemerne samt virkemidlerne, der afhjalp problemerne er interessante i
forhold til fremtidig handtering af lignende sager.
I afdeling syd fremgik det tydeligt, at der var en generel overvaldelse af de nye forandringer og
medarbejderne folte ikke de kunne folge med. Her er det relevant at betaenke det koncept Liau et al.
(2016) kalder videnstransfer. Ifolge Liau et al. (2016) er der et sammenhangsforhold mellem
organisatorisk lering og videnstransfer og processen herunder spiller en vasentlig rolle 1
overforslen af viden mellem individer eller afdelinger. De argumenterer sdledes for, at en
succesfuld videnstransfer forst har fundet sted, nir den overferte viden er erhvervet fuldsteendig af
modtageren (Liau et al., 2016). I afdeling syd synes videnstransferen af de nye procedurer at have
fejlet og dermed har bade medarbejdere i1 afdelingen samt den nye teamleder faet en uheldig retning

1 forandringsprocessen. Det fremgar tydeligt i redegerelsen for casen, at medarbejderne finder det



Laringsteori 1 Anvendelse 14

udfordrende at inkorporere forandringerne pa arbejdspladsen. En af medarbejderne udtrykker
mistrivsel, idet han ikke foler han har flair og interesse for de nye arbejdsopgaver og samtidig foler
sig utryg ved at udfere dem. Her kan der henvises det begreb Heinskou og Visholm (2004) kalder
leeringsangst. Medarbejderen forseger her at afvise de foranliggende forandringer, fordi de skaber
utryghed og han feler sin dygtighed 1 arbejdet bliver ham frargvet. Det er muligt, at medarbejderen
her ikke foler, at videnstransferen har givet ham den nedvendige viden til at udfere sit arbejde til
samme standard som normalt og derved frargves han en del af sin identitet, som kyndig i udferelsen
af hans specifikke arbejdsopgaver.

Afdeling syd er tilmed praeget af at den medarbejder, der af bdde medarbejderne og lederne
betragtes som afdelingens superbruger, er frustreret og stresset. Hendes rolle er at vare den forste,
der lerer nye tiltag og procedurer, for derefter at videreformidle til resten af afdelingen. Det store
problem her er, at hun aldrig néar at fele at videnstransferen er fuldsteendig gennemfort, for hun skal
videreformidle det til andre. Her refereres igen til pointen fra Liau et al. (2016), at en videnstransfer
er ufuldkommen indtil den leerende har optaget den gaeldende viden fuldstendigt. Dermed er det
ogsd en stressende faktor for hende, at de andre medarbejdere kommer til hende med sporgsmal,
som hun maske ikke er 1 stand til at besvare. Eftersom Liao et al. (2016) ikke betragter en
videnstransfer proces som fuldendt eller succesfuld, medmindre den modtagende part nar et punkt
af ejerskab over den nye viden, ma videnstransferen i afdeling syd til dels have fejlet. Transferen
ma siges at have fejlet 1 forbindelse med afdeling syds ufuldstendige tryghed ved de nye
arbejdsopgaver og ikke mindst handteringen af den nye rulleplansprocess. Afdelingen udferer
fortsat deres arbejdet, men det er ikke laengere en tryg eller god oplevelse og medarbejderne

arbejder alle trivselsmaessigt pa et ikke tilfredsstillende niveau.

Mangel pa motivation

Medarbejderne 1 afdeling syd synes at vare praeget af en generel mangel pad motivation til at
leere af de nye forandringer. Da motivation ifelge Thegersen (2011) kan forstds som et resultat af, at
medarbejderen har haft en oplevelse, der involverede uoverensstemmelse og derfor er
omstillingsparate for at korrigere sddanne oplevelser (s. 110), er det interessant at papege, at
sadanne uoverensstemmelser ikke synes at have veret til stede 1 afdeling syd forudgaende de
arbejdsmassige forandringer. Medarbejderne synes at have veret tilfredse med de gamle
procedurer samt den tidligere leder og derfor er denne type motivation altsa ikke til stede. Derimod
kan der drages pd Thegersens (2011) koncept om motivation gennem meningsoplevelser relateret til

identitetsdannelse, hvor motivation udbygges fra, at leeringen relateres til de personlige mal
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medarbejderne matte have (s. 111). I teoridelen af dette studie beskrives det, at motivation kan
findes 1 meningsdannelse hos medarbejderen. Dette kan for eksempel gores ved at sammenkoble ny
leering mening, der relaterer til den personlige udvikling medarbejderen ensker og derved betegne
det som et led 1 medarbejderes identitetsdannelse. Herved etableres engagement og deltagelse fra
medarbejderen side. Dette begreb benyttes under medarbejderne i afdeling syds workshop med
Klausen HR, da medarbejderne abner mere op til forandringsprocessen, da de bliver praesenteret
for, om de kunne forestille sig at skrive “change management” pa deres CV. Denne mulighed anses
altsa som en motivationsfaktor for medarbejderne i afdeling syd, fordi der er et aspekt af mening for

udviklingen, relateret til den identitet medarbejderne ensker at associeres med.

Start pa processen - workshop med Klausen HR

Klausen HRs workshop med medarbejderne i afdeling syd har til formal at give
medarbejderne nogle redskaber, der kan assistere dem i transformativ lering og dermed vise dem,
hvordan de kan bruge deres nuverende viden i1 den nye kontekst. Dermed er det Illeris’ (2015)
definitionen af begrebet, der benyttes og der tages hgjde for den vanedannelse, der har fundet sted
forud for workshoppen. I Klausen HRs workshops anvendelse af transformativ lering tages der
hejde for de meningsperspektiver, som medarbejderne besidder. Dette er nedvendigt, da der er tale
om @ndringer 1 de mentale vaner medarbejderne har i deres respektive arbejdssituationer. Bade
Mezirow og Illeris (2015) understreger, at man under transformativ lering ber have den lerendes
folelser 1 hgjsaede. Da der er tale om en @ndring af den subjektive meningsdannelse hos
medarbejderne 1 afdeling syd, er Klausen HR opmarksom herpa. Illeris (2015) pépeger ogsa, at den
“rene fornuft” er en illusion, da fornuften ikke arbejder uathengigt at folelserne og ogsa derfor
prioriterer Klausen HR medarbejdernes folelsesmassige rejse gennem de arbejdsmaessige
forandringer. Dette eksemplificeres i de “lektier” Klausen HR beder medarbejderne i afdeling syd
udfere og medbringe til workshoppen. Da disse opgaver kreever medarbejdernes subjektive
besvarelse, vil svarene reflektere problematikker, der involverer folelsesmassige aspekter. Samtidig
angiver svarene fokuspunkterne for de problemer medarbejderne oplever pa subjektiv basis, samt
papeger eventuelle overlappende eller generelle holdninger i afdelingen. En tilstadende effekt af
disse opgaver er, at de indeholder et element af forberedelse. Altsa reprasenterer opgaverne en
form for varsling, der forteeller medarbejderne 1 afdeling syd, at de mentalt kan begynde at
forberede sig pa at f4 noget hjelp, til at bearbejde forandringsprocessen og dermed @ndre deres
forstéelse af deres arbejde. Denne folelsesmassige klarhed skaber en bedre basis for effektiviteten

af redskaberne fra Klausen HRs workshop.
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Selveffektivitet og egenforstaelse

Workshoppen i afdeling syd blev aftholdt kun for de fire medarbejdere i afdelingen. Her er
Klausen HR opmarksom pa, at medarbejderne i denne afdeling har brug for hjelp til at komme
back-on-track bade som individer og som gruppe. Som tidligere navnt udtrykker et af gruppens
medlemmer for workshoppen, at han ikke har flair for de nye opgaver, mens hele gruppen synes at
vaere utrygge ved udferelsen af de nye arbejdsopgaver. Her er det relevant at inddrage Banduras
koncept om selveffektivitet. Medarbejderne giver altsd udtryk for, at de ikke evner at lgse de nye
arbejdsopgaver og, at de dermed ikke har den selveffektivitet der kraeves at lose dem. Dog mener
Bandura, at folk med en lav opfattelse af deres selveftektivitet ogsé vil preestere lavt. Det er altsa
nedvendigt at opbygge en bedre opfattelse af medarbejdernes selveffektivitet, s de praesterer til
eller over evne. Ved at udtrykke mangel pa flair og utryghed ved losning af de nye arbejdsopgaver,
setter medarbejderne 1 afdeling barren lavt og har pd den méde lettere ved at prastere derefter. Det
er altsd nedvendigt at skabe nogle redskaber der gor, at medarbejderne i afdeling syd foler, de kan
mestre de nye opgaver. Dette gares pd workshoppen, ved at gennemgd den nye rulleplansordning
og skabe en jobbeskrivelse over de arbejdsopgaver, der skal udferes samt, hvilke opgaver der er
vigtigst at fa udfert. Denne form for forventningsafstemning er, efter Klausen HRs erfaring, et godt
redskab for medarbejdere generelt. En skabelon til udarbejdelsen af en sadan jobbeskrivelse kan
findes pa side fire i Klausen HRs egen e-bog, “Sédan holder du dig pé toppen som leder”. Under
workshoppen fremgar det, at der er et stort behov 1 afdelingen for at skabe fokus pa struktur og
overblik, med henblik pa turnusplanen, s alle medarbejdere har et samlet overblik over, hvad der
for virksomheden er vigtigst. Ved at i fokus pa, hvilke opgaver der helt specifikt skal lases, har
medarbejderne et bedre og mindre kaotisk syn pa arbejdsfordelingen og kan bedre begynde at se,
hvordan opgaverne kan loses. P4 den médde far medarbejderne altsa et forbedret syn pa deres egen
selveffektivitet, fordi opgaverne bliver mere konkrete og handterbare og de dermed evner at lose

dem.

Procesbearbejdsningsredskaber og andre vaerktejer

Da Liau et al. (2016) ikke anerkender en videnstransfer for succesfuld for den overforte
viden er fuldstendig erhvervet af modtageren, er det nedvendigt at skabe nogle redskaber for, at en
sadan succesfuld transfer kan finde sted. Under workshoppen velger Klausen HR at etablere nogle
konkrete redskaber, der hjelper medarbejderne 1 afdeling syd til at gere den nye viden mere
handgribelig. Her findes det nedvendigt at gennemga nogle vaerktgjer til data-, indtryk-, og
procesbearbejdning, sé det Liao et al. kalder den eksplicitte viden, kan blive fort ned pa skrift og
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dermed gennemgas og oves sé den, 1 bedste fald, pa sigt bliver til en del af medarbejdernes
implicitte viden. Et centralt dokument bestar af procesbeskrivelser, der kan fortelle medarbejderne,
hvordan de loser arbejdsopgaverne, sé de fremover kan bruge dokumenterne som guides.
Dokumenterne kan sa selvfelgelig @ndres og tilpasses undervejs, sdledes at effektiviteten af
losningerne bliver prioriteret. Denne form for procesbeskrivelse gor tilgangen til det nye arbejde
tryggere, idet medarbejderne har en klar fremgangsmetode til losningen af den foreliggende opgave.
Tilmed er der fokus pa mindmapping, indtryk- og databearbejdelse samt en gennemgang af, hvilke
programflader, der giver de bedste muligheder til sddanne varktejer. Herunder ligger programmer
som Evernote og One Note, som tillader brugeren at skabe deres eget eller et flles
informationsregister, hvori de kan nedskrive data, der automatisk bliver gemt i skyen og dermed har
medarbejderne adgang til dem pa hvilken som helst device, pa hvilket som helst tidspunkt. P4 den
made vil medarbejderne aldrig std 1 en situation, hvor han/hun ikke kan lgse en opgave fordi
han/hun ikke kan huske den rette fremgangsmetode, da det altid er muligt at finde svaret i deres
personlige informationsregister, hvor som helst der er internetadgang. Hos Klausen HR er
benyttelsen af digitale notesbeger et nogleredskab, til at overkomme det pres folk udsattes for 1
deres arbejde, savel som deres familieliv. Fordelene heraf er videre uddybet pa side 13 i Klausen
HRs e-bog “Sadan holder du dig pa toppen som leder”.

Digitale notesbager er endvidere et godt redskab til at fastgere den viden medarbejderne far,
da de ved specifikke sager kan nedskrive losningsmetoder og ved fremtidige lignende sager, kan gé
tilbage 1 deres digitale notesbog og se, hvordan de tidligere har last opgaven. Der kan ogsa
argumenteres for, at digitale bearbejdnings- og notevearktejer kan assistere 1 at etablere
medarbejdernes absorberende kapacitet. Som argumenteres af bade Liau (2016) og Cohen og
Levinthal (1990) er medarbejdernes succes med at leere ny viden, athengig af den viden de har 1
forvejen (s. 129). Derfor er det nedvendigt, at den viden medarbejderne far gennem denne
forandringsproces bliver tillert pd en sdidan méde, at medarbejderne foler sig tilpasse og nysgerrige
med opgaverne og derved kan vere innovative samt abne for ny laering. Her kan der refereres til
Drucker (1985) som pédpeger, at viden udger bade muligheden for innovation og

konkurrencedygtigheden for en virksomhed (s. 131).

Ejerskab for forandringer og den naermeste udviklingszone
Under workshoppen med Klausen HR bliver medarbejderne 1 afdeling syd praesenteret for
muligheden for at udtrykke, hvilke af de nye forandringer de finder mest relevante eller interessante

for dem. De far og tager imod muligheden for at tage ejerskab over en del af processen, som de kan
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vaere eksperter for. Ifelge Vygotskys teori om den naermeste udviklingszone kraever lering to
karakterer: en kyndig og en mindre kyndig. Under Klausen HRs workshop valger medarbejderne i
afdeling syd en del af forandringsprocessen som de ensker at vare den kyndige 1, for derefter at
kunne lere de resterende medarbejdere, hvad de ved. I denne proces tager medarbejderne ejerskab
for en del af forandringsprocessen, men pa egne vilkar og med deres egne interesser og
nysgerrighed som motivationsfaktorer. Hermed opstilles en positiv form for udviklingskultur og
medarbejderne kan gennemga forandringsprocessen med €t speciale, der er deres eget ansvar og
derefter leere de andre medarbejderes specialer at kende. Med denne udviklende kultur i afdeling
syd, kan medarbejderne altsa alle vaere den kyndige pa et omrdde og samtidig vare den leerende pa
et andet. Her teenkes der pa Engelstroms kritik af Vygotskys begreb om den narmeste
udviklingszone der papeger, at tilgangen er for preeget af lererstyring og for uopmarksom pa
forstaelse for uoverensstemmelser, udfordring af sammenhange, osv. I afdeling syd erkendes det, at
formidlingen af forandringerne pé arbejdspladsen er styret af laererstyring, men da medarbejderne
alle bliver bade laereren og den lerende, er tilgangen til den naermeste udviklingszone mere
kompliceret end hvad Vygotsky prasenterer.

Under workshoppen er Klausen HR opmarksom pa Engelstréms huskeregel om, at lering
omhandler den lerendes fremtid og ikke leererens fortid (citeret 1 Illeris, 2015, s. 82). Det er derfor
vigtigt, at leeringen mellem medarbejderne bliver en sparring med abenhed for alternativer,
indvendinger og spergsmal mellem de to karakterer, der har den lerendes fremtidige kunnen 1
hejsade. Derved produceres der en udveksling af viden, hvor to eksperter kommer til at undervise
hinanden i det som de hver is@r ved. Det er altsa to kyndige pa hver deres méade, fremfor kyndig og
ukyndig. Ved denne udfoldelse af begrebet om narmeste udviklingszone undgar Klausen HR den
ensporethed Engelstrom kritiserer Vygotsky for, da alle medarbejder optreder bade som lerere og

leerende. Pa den made bliver al ekspertise videreformidlet 1 afdelingen.

Adfaerdsmodificerende padagogik og redskaber til fremtidig udvikling

I forseget pé at skabe en succesfuld videnstransfer har Klausen HR nyttiggjort begrebet
adferdsmodificerende paedagogik. Baadsgaard og Wagner (2016) prasenterer
adferdsmodificerende paedagogik som et redskab, der styrer den/de leerende i1 den rigtige retning
ved at trykke pa de rigtige knapper. Herunder er der en raekke redskaber, der kan understrege og
positivt forsterke indleringen som lederen eller chefen ensker der finder sted 1 afdelingen. Den
leder eller chef, der stir for forandringen, kan betragtes som en slags adferdsingenier, der legger

planer for, hvordan medarbejderne i afdelingen skal udvikle sig. Her handler det om, at chef/leder
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altsa skal videreformidle nogle klare mal til medarbejderne i afdelingen. I denne case er der
eksempelvis tale om italesettelsen af de forandringer der er i, at medarbejderne nu skal have
skiftende arbejdsindhold pa forskellige dage grundet den nye rulleplansordning. Kommunikation er
altsa et steerkt redskab under adfeerdsmodificerende padagogik.

Udover generel kommunikation, kan det vere en fordel for afdelingens udvikling, at
medarbejderne far en varsling om sddanne forandringer pé arbejdspladsen, for forandringerne finder
sted, sd de har en mulighed for at forberede sig folelsesmaessigt. Dette synes at have vearet en
mangel 1 afdeling syds proces med de nuvarende forandringer, da de under workshoppen udtrykker,
at de mangler information om nye programmer og procedurer og der dermed hersker en folelse af
kaos. Her taenkes der sarligt pa, at bdde Mezirow og Illeris (2015) understreger, at folelsesmassig
opmerksomhed er et vigtigt redskab i tilgangen til erhvervelse af ny viden. Det erkendes dog, at
forskellige afdelinger ikke nedvendigvis har de samme behov 1 forhold til, hvornér en varsling om
forandringer ber finde sted. Vurderingen heraf ber derfor vare tilpasset bade omfanget og tyngden
af de kommende forandringer, samt den afdeling forandringerne skal videreformidles til.
Virksomheden kan udfere stikprover eller konsultere reprasentanter for afdelingerne, for at opna
viden om, hvornér en varsling om kommende forandringer ber finde sted.

Adferdsmodificerende pedagogik er altséd et redskab som Klausen HR videreformidler, for
at skabe den mest baeredygtige losning til problemer med forandringsprocesser 1 virksomheden.
Redskaber sasom workshops i afdelingen, hvori man, ligesom under Klausen HRs workshop,
gennemgéar og bearbejder forandringerne 1 mindre fora, kan hjelpe medarbejderne 1 afdelingerne
med at 2 tilpasset informationerne til deres funktion og dermed skabe mening bag forandringerne.
Virksomheden her har valgt at inddrage en forandringsagent eller facilitator for forandringerne, her
Klausen HR, som kan hjelpe medarbejderne med at skabe en fungerende arbejdsproces og reducere
forvirring samt det Heinskou og Visholm (2004) kalder leeringsangst. Udover dette kan afdelingen
veelge at holde kurser 1 fremtidige forandringer, der indeholder teoretisk og praktisk information for
eksempel 1 form at lererstyret undervisning, der opfordrer til sparring og abenhed for felles
refleksioner og losninger pd eventuelle bekymringer og problematikker. Sddanne tiltag kan udferes
afdelingsmeessigt og dermed kan formidlingen tilpasses afdelingernes absorberende kapacitet. Det
er altsd nedvendigt at tilpasse leeringen til den kultur, der er 1 den afdeling, der skal optage viden for

at leeringen foregér optimalt.
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Divergent leering

Eftersom Heinskou og Visholm (2004) pépeger, at kommunikation og dialog er
nogleredskaber indenfor arbejdsmaessige forandringer (s. 44), kan afdelingen gore nytte af
fremtidigt at indgé 1 et faellesskab, der opfordrer til divergent leering. Dette koncept daekker, som
tidligere beskrevet, over en kognitiv tilgang til arbejdsprocesser, der opfordrer til kreativ teenkning.
Her kreeves der altsa sparring mellem medarbejderne, si der overordnet set er plads til innovation
og idégenerering. Her m4 det understreges, at divergent lering altsd gor plads til kreativitet, og altsa
ikke garanterer kreativitet. Divergent leering er en slags erfaringslaering, hvori man tilpasser og re-
evaluerer sine tilgange undervejs som man laerer ny viden. Divergent laring tillader altsa, at
afdelingen inkluderer alle medarbejderes input, sé der er fellesskab over lgsningerne.

Efter Klausen HRs workshop med medarbejderne i afdeling syd, arbejder medarbejderne pa
egen hand 1 en uge, hvorefter individuelle samtaler med de fire medarbejdere igangsettes. Her er
der fokus pa en fase af kognitiv rekonfiguration. Heinskou og Visholms (2004) definition af
begrebet forudsatter en gradvis transformation af medarbejdernes mentale model, altsd maden de
attribuerer mening til de nye tiltag og begreber. Derfor folger Klausen HR op pa workshoppen og
medarbejdernes individuelle fremskridt en uge efter workshoppen har fundet sted. Denne uge giver
altsa medarbejderne tid til at gennemga, hvordan de nye tiltag kan implementeres og, hvordan det
bedst giver mening for dem. Under kognitiv rekonfiguration er det nedvendigt, at de nye begreber
tilegnes mening 1 forhold til de begreber, der i forvejen er kendt af medarbejderne. Derved er der et
element af lag-pa-lag leering der forudsetter, at medarbejderne benytter den viden de har i forvejen
til at forstd de nye tiltag. Derved skabes der ssmmenhange mellem de gamle og de nye led i
arbejdsprocessen. Heinskou og Visholm (2004) papeger endvidere vigtigheden af kommunikation
gennem en sddan proces (s. 44), da dialog er et varktej, der fremmer felles forstéelse 1 afdelingen.
Saledes er kognitiv rekonfiguration altsd en del af kernen 1 den slags forandringsprocesser som
virksomheden her gennemgar.

Samtalerne med Klausen HR foregar individuelt og giver medarbejderne mulighed for at
udtrykke, hvordan de selv foler forlebet foregir. Medarbejderne udtrykker positiv fremgang efter
workshoppen og derfor vaelger virksomheden at benytte resten af de Klausen HR timer de har
tilkebt, til at holde en-til-en samtaler mellem teamleder og Klausen HR. Som tidligere nevnt er den
nye teamleder meget pavirket af de problemer, der er til stede i1 afdeling syd grundet
forandringsprocessen. Hun far derfor en raekke samtaler, hvor hun far hjelp til at bearbejde de

elementer, der er svere for hende at handtere og dermed far virksomheden en staerk teamleder ud af
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forlebet med Klausen HR. Den nye teamleder bliver sdledes hjulpet, bade af at afdeling syd
fungerer optimalt og ikke leengere leegger sa meget pres pa hende, men ogsa af at blive tildelt et
individuelt fokus fra en forandringsagent i form af Klausen HR, der er 1 stand til at tilbyde
arbejdspsykologisk hjelp, der far hende back on track. Arbejdsprocessen til at opna en sterk leder,
samt en sterk afdeling kreever altsa, at alle parter far den hjeelp der kreeves for, at de trives bade som

gruppe og individuelt.

Evaluering

En méned efter Klausen HRs workshop i afdeling syd evalueres workshoppen. Her er der
fokus pa resultaterne af workshoppen samt de individuelle samtaler. @verste chef udtrykker, at pa
trods af, at medarbejderne var tovende overfor workshoppen med Klausen HR, s har processen vist
sig at vaere serdeles positiv. Medarbejderne synes at dbne hurtigt op for workshoppen og afdelingen
er blevet fri for negative vibrationer. Medarbejderne er bedre til at hjelpe hinanden, idet de har et
bedre overskud. Chefen papeger, at der udover en positiv stemning og ro pa kontoret, synes at vare
en god trivselsretning for de individuelle medarbejdere.

Da refleksion samt tid og rum til evelse af forandringer er vigtige faktorer 1
forandringsprocesser, ifolge Heinskou og Visholm (2004, s. 44-45), er dette prioriteret hojt. En
evaluering er sdledes et positivt redskab for virksomheden og for Klausen HR, da det igennem
evaluering synliggeres, hvordan tiltagene har fungeret samt, hvordan de kan benyttes til at behandle
fremtidige udfordringer. Herved bidrager Klausen HR med en beredygtig lasning til virksomheden,
fremfor et quick-fix. For at vaere opmerksom pé en baredygtig og positiv fremgang for afdelingen,
bedes overste chef evaluere selve forlebet tre méneder efter forlebet er afsluttet. Her udtrykker hun,
at selve processen har varet en positiv gjenabner for virksomheden og at forandringsarbejdet 1
afdelingen er blevet lettere. Hun papeger, at det har vearet saerdeles brugbart for bade ledere og
medarbejdere 1 afdeling syd at fa Klausen HR ind som konsulent i arbejdet med
forandringsprocessen. Ligesom 1 evalueringen en maned efter workshoppen, papeger chefen igen, at
der er kommet langt mere ro i afdelingen. Evalueringerne skildrer tydeligt, at forlabet med Klausen
HR har haft en positiv virkning pad medarbejderne i afdeling syd samt den nye teamleder. Da
Heinskou og Visholms (2004) begreb. kognitiv rekonfiguration, forudsatter at de lerende, her
afdeling syd og ny teamleder, far tid til at indga i en gradvis transformation (s. 44), sa de kan
tilpasse sig og forsta forandringerne er det vigtigt, at slutevaluering foregér efter afdelingen af haft

tid til at implementere de nye redskaber Klausen HR har givet dem. Her ma det siges, at
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slutevalueringen paviser en succesfuld implementering af de redskaber medarbejderne har faet

undervejs.

Konklusion

Da Klausen HR har set et stigende behov for behandlingsforleb, ang. problematikker
relateret til forandringsprocesser 1 danske virksomheder, soger dette studie at pavise et losningssat,
der kan gavne ledere og medarbejdere 1 fremtidige forandringsprocesser. Det er her undersogt,
hvordan medarbejdere oplever pres 1 forbindelse med optimering, dygtiggerelse og udvikling af
deres arbejdsmeessige hverdag. Dette er gjort gennem et casestudie, hvori Klausen HR har
implementeret losninger, der generelt kan benyttes 1 forandringsprocesser.

Det er vigtigt for virksomheder 1 Danmark, sdvel som resten af verden, at folge med
globaliseringen for at forblive konkurrencedygtige pé et altid udviklende marked. Dette kraever nye
tiltag pa arbejdspladser, hvilket kan vare problematisk, da medarbejdere ikke altid er parate til
arbejdsmaessige forandringer. Sddanne udfordringer var til stede i den case, dette studie tager
udgangspunkt i og det eksemplificeres sdledes, hvordan Klausen HRs redskaber til handtering af
forandringsprocesser kan vare nyttige.

I dette studie fremgik det, at medarbejderne 1 afdeling syd, 1 den pagaeldende virksomhed,
var pavirket af en ikke-succesfuld videnstransfer, der resulterede i, at medarbejderne folte sig
utrygge ved deres arbejde. Medarbejderne folte, at de blev frarovet deres dygtighed til det velkendte
arbejde og derfor dalede deres evne til at udfore deres arbejde. Liao et al. (2016) pipeger, at en
videnstransfer ikke kan betragtes som succesfuld, for modtageren foler ejerskab overfor
informationerne og da dette ikke har fundet sted ved, hverken de nye arbejdsopgaver eller den nye
rulleplansproces i afdeling syd ma det siges, at denne videnstransfer til dels har fejlet.
Medarbejderne er sa at sige ikke leengere trygge ved at udfere deres arbejde.

Motivationen til at implementere og tage ejerskab for forandringerne pé arbejdspladsen
syntes at vaere manglende 1 afdeling syd og derfor gjorde Klausen HR nytte af Thegersens (2011)
koncept om motivation gennem meningsoplevelser relateret til identitetsdannelse (2011). Her
fremlagde Klausen HR muligheden for, at medarbejderne kunne tilfgje change management” pa
deres CV som folge af forandringerne, hvilket resulterede i en form for motivation, da
medarbejdernes personlige kompetencesat ville udvides til en potentiel fremtidig fordel. Derved
syntes engagementet fra medarbejdernes side at stige.

Ifolge bade Mezirow og Illeris (2015), er transformativ lering et begreb, der ber overvejes i

teet sammenhaeng med folelser. Klausen HR var opmarksom pa medarbejderne i afdeling syds
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folelsesmassige rejse igennem denne forandringsproces, da der forelagde en @ndring af den
subjektive meningsdannelse hos individerne. Forud for workshoppen bad Klausen HR
medarbejderne udfere en reekke opgaver, der forberedte dem folelsesmessigt p4 den kommende
forandringsproces og forudsatte medarbejdernes egne subjektive besvarelser, der kunne reflektere
deres folelsesmaessige behov og udfordringer gennem processen.

Under processen med medarbejderne 1 afdeling syd, havde afdelingen behov for at laere en
rekke redskaber, der kunne hjalpe til at hgjne medarbejdernes egen opfattelse af deres
selveffektivitet. Her formidlede Klausen HR nogle verktgjer til data-, indtryk-, og
procesbearbejdning, herunder eksempelvis Evernote og One note, der kunne hjelpe medarbejderne
med at f4 nedfeldet beskrivelser af de bedste lasninger til de nye opgaver. Konkrete
fremgangsmetoder eller jobbeskrivelser var med til at etablere nogle klare rammer for, hvad der
forventedes af medarbejderne, 1 deres udferelse af bestemte arbejdsopgaver og gav medarbejderne
mere tryghed i1 udferelsen. Derved opndede medarbejderne en forstaelse for, at de bade pa
individuelt- og gruppeniveau, kunne etablere en database med losninger til fremtidige
problematikker. Herunder opfordredes der ogsa til divergent laering, der tillod medarbejderne at
leere arbejdet at kende ved at forsgge at udfere det og dokumentere deres erfaringer, s de fremtidigt
havde manualer til de mest effektive losninger.

Klausen HR implementerede Vygotskys koncept om den nermeste udviklingszone, ved at
hjzlpe medarbejderne til at tage ejerskab for den eller de dele af forandringsprocessen, de folte var
mest interessante for dem pa individuelt niveau. Derved blev de forskellige medarbejdere etableret
som ansvarlige for en specifik del af arbejdet og kunne derved betragtes som eksperten pa deres
valgte omrade og videreformidle deres viden til de andre medarbejdere 1 afdelingen.

Kommunikation er et nagleredskab 1 den type forandringer, som afdeling syd gennemgik og
lederne og cheferne er derfor ansvarlige for at planleegge og kommunikere 1 den retning, de ensker
medarbejderne skal udvikle sig. Ledere og chefer er sa at sige en form for adfaerdsingeniorer 1
forandringsprocesser og ma derfor bestrebe sig pa at formidle nogle klare mal til medarbejderne. I
denne case er der et overordnet behov for italesattelse af forandringerne. Kommunikation er altsé et
redskab, der skaber klare linjer for forandringsprocesser og samtidig abner op for en samtale
mellem leder og medarbejder, der skaber en mere tryg laeringsatmosfare.

Efter workshoppen med Klausen HR, fik medarbejderne en uge til at gennemga en fase af
kognitiv rekonfiguration. I denne uge fik medarbejderne ro, til at tilegne den nye viden mening, og

vurdere, hvordan redskaberne kunne vere til nytte for dem. Efter denne uge, indgik Klausen HR 1
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en individuel samtale med hver medarbejder i afdeling syd samt den nye teamleder. Disse samtaler
gav et personligt aflgb for de individuelle medarbejderes behov, for at tale ud om
forandringsprocessen og deres rolle 1 de nye arbejdsopgaver. Workshoppen og samtaleforlgbet
resulterede 1, at afdeling syd som helhed kom back-on-track og ifelge overste chef var forlebet med
til at skabe positive og rolige medarbejdere i afdeling syd, der nu trives.

Gennem forlgbet med Klausen HR er afdeling syd kommet igennem forandringsprocessen
og der er samtidig dannet et grundlag for, hvordan afdelingen fremtidigt, pa bedste vis, handterer
nye forandringer. Denne baredygtige viden forsegges altsa videreformuleret med dette studie, for at
andre kan gore nytte af de samme redskaber. Dette studie soger derfor at generalisere en raekke
redskaber, der kan vere gavnlige 1 alle forandringer pé arbejdspladser.

Gennem dette studie har der veret en overordnet ontologisk tilgang 1 form af
konstruktivisme. Det anerkendes altsé. at de problematikker, der er til stede 1 denne case er pavirket
af de omstendigheder og konstruktioner, der er geeldende. Dette galder bade arbejdspladsens og
individernes opfattelse af de forandringer, der gennemgas. Det erkendes altsa, at
forandringsprocesser altid er praeget af de situationer de befinder sig i og at sddanne situationer er
foranderlige og aktive processer, der aldrig vil vere statiske eller ens. Derfor er det vigtigt for
Klausen HR, at de redskaber, der benyttes i dette studie kan tilpasses andre forandringssituationer
og derved fungere pa et mere generelt niveau. For at laese mere om Klausen HRs redskaber,

download Klausen HRs e-bog “Sédan holder du dig pé toppen som leder” via www.Klausen-hr.dk.
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