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Indledning

Den teknologiske udvikling og en gget konkurrence har fgrt til, at mange
virksomheder er i konstant forandring. Virksomheder og medarbejder erkender dette,
ogsa selv om de mange forandringsprojekter fra tid til anden fgrer til frustration bade
hos medarbejder og ledelse.

Med udgangspunkt i et konkret projekt vil jeg undersgge den problemstilling,
virksomheder oplever, nar et forandringsprojekt ikke nar de planlagte mal.

Udgangspunktet for min undersggelse er et projekt, som blev igangsat I LR 2009, og
som endte med at blive opgivet, da medarbejdernes frustrationer var /o1 store.

"Time Care projektet” som var projektets navn, fandt sted i den*:fdeiing i DR der star
for at udsende TV og Radio. DR-Udsendelse.

Projektets vision var at give medarbejderne i afdelingen stgriciindflydelse pad egen
arbejdstid, og da afdelingen er kendetegnet ved skifteide arbejdstider og 24/7
bemanding, er det interessant at analysere og vurcer:z.hvorfor projektet gik som det
gik.

Problemformulering

I rapporten vil jeg med udgangspunk® i»det beskrevne projekt analysere og vurdere,
hvilke forhold der gjorde, at dette forandringsprojekt ikke fgrte til den forventede
forandring. For rapporten er npstiliet falgende 2 spgrgsmal, som jeg vil undersgge:
- Hvordan kan det va®rz, at.den benyttede forandringsproces ikke fagrte til det
forventede resultat?
- Hvilke forhola ajorde., at medarbejderne ikke tog mod den kulturforandring,
som var tilsigtet v projektet?
For at analyseré ac. vurdere ovennaevnte spgrgsmal, vil rapporten benytte empiri fra
projektet. Teoreiisk vil rapporten benytte Kotteres 8 trins forandringsmodel, Leavitts
systemmade oy Sheins lagdelte kultur.

Afgr=rsning

DR maler arligt medarbejdertilfredsheden (klimamaling), denne maling og dens
resultater vil ikke indga i rapporten. Ligeledes vil firmaet eller systemet bag det It
system, som var omdrejningspunktet for projektet, ikke blive vurderet eller
analyseret. Medarbejdernes motivation og lederstilen i afdelingen vil heller ikke indga i
min undersggelse.
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Derimod vil mit fokus veere rettet imod den proces der blev anvendt ved indfgrsel af
nyt IT system og procedurer, som skulle give medarbejderne mere indflydelse pa
deres egen arbejdstid.

Metode

Empiri

Jeg vil ud fra et aktgrperspektiv hovedsageligt benytte kvalitativ empiri. Empirion er
artikler og referater fra DR-Udsendelses interne kommunikationsforum; “M( GvIsen'”
som vil blive brugt til at beskrive og forklare Time Care projektet. Da MCZFIsen ikke
er offentlig tilgaengelig er alle artikler, der danner baggrund for rapparten. vedlagt i
sin fulde laenge som bilag.

Teori

Rapporten vil benytte 3 teorier i sin vurdering og analysa.

e "Kotters otte-trin forandringsmodel®”. Denne t=0:i er valgt, da der er kongruens
mellem det beskrevne projekt og denne t~or

e For at vurdere og analysere samspillet ri elleii struktur, teknologi, opgaver og
personer i det beskrevne projekt,.vil "Lecvitt’s systemmodel*” blive benyttet. En
del af det beskrevne projekt har ac g7re med sammenspillet mellem de 4 dele i
Leavitt's systemmodel, hvorfor j2g nar valgt at inddrage denne teori, selvom
den ikke er en del af pensum for faget "Ledelse i praksis”. Rapportens teoridel
om Leavitt’'s systemmcd el er beskrevet i.f.t. merkonomstudiets fag
“organisation” og licteraturen derfra.

e Da Time Care projeitec indeholdt en kulturdel vil “den lagdelte kultur - Scheins
isbjerg*” blive’ banyttet med det formal at analysere og vurdere
kulturelemeaterne i projektet.

Time Care.rrojektet

Mec udgaigspunkt i den beskrevne empiri fglger her en historisk beskrivelse af "Time
Care nrojektet”.

Forfatteren af denne rapport er selv aktgr i projektet som medarbejder og dermed
malgruppe for projektet.

! www.MCCPulsen.dk - blog hvor kun ansatte i DR-Udsendelse har adgang
2 Ledelse i praksis 2. udg. Trojka, Skriver, Staunstrup & Kjeergard, side 101.
3 Organisation 4. udg. Trojka, Kjaer, Skriver & Staunstrup side 386.

4 Ledelse i praksis 2. udg. Trojka, Skriver, Staunstrup & Kjeergdrd, side 125.
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Forfatteren vil derfor ogsa blive refereret i den historiske beskrivelse - men kun for
udtalelser der findes i empirien. Rapportens forfatter er ikke forfatter til de artikler
som udggr empirien.

Afdelingen, som projektet bergrte

DR-Udsendelse er den afdeling i DR som star for at udsende DRs produkter - TV og
radio. Afdelingen beskezeftiger 67 medarbejdere i 5 teams. Et team udsender ruc™, et
TV, et team sgrger for at kvalitetssikre TV programmerne, og et team star for acsikre,
at alle TV og radio signaler er tilgaengelige de rigtige steder. Det sidste tcarer et
tvaergaende teknisk supportteam.

De enkelte teams er ikke afhaengig af hinanden i planlaegningen af 4crec-urbejdstid,
men der er meget stor afhaengighed internt i de enkelte teams, <a .=/ de 5 teams er
pa arbejde alle dage, ret rundt - hele dggnet.

Historisk beskrivelse af Time Care projektet

Time Care projektet blev startet op som opfelgnina/ps LRs klimamaling (arlig
medarbejdertilfredshedsundersggelse) i 2008. Mcdatejderne havde givet udtryk for,
at man sggte stgrre indflydelse pa planleegning =f egen arbejdstid®.

Projektets mal var at indfgre en ny mac .ac.olz nlaegge arbejdstiden pad - dette ved at
indfgre et nyt IT-system til erstatniri_far de gamle excel ark.

Projektet viser fgrste gang sit ansigt i aot faelles kommunikationsforum, da
tillidsmanden i radioteamet beskriver projektet i februar 2009. Projektet beskrives
som et projekt, hvor medarhejlerne er de vigtigste deltagere - "pilotprojektet bliver
kun sgsat hvis der er 80% “ilslutning®” - ligesom det fremhaeves at "det ikke er et IT-
Projekt’””.

Om projektets baggrund citeres firmaet bag IT-systemet for at sige

“Derfor f8r medarjderne selv ansvaret for at planlaegge deres arbejdstid og f8r p&
den mdde mcligied for at skabe den optimale balance mellem arbejdsliv og
fritid="/%".

Der nraec enteres desuden en plan med 4 punkter pkt. 1, 3 temadage, pkt. 2 virtuel
opstartsfase, pkt. 3, tilpasningsfase, pkt. 4, Ilgbende effektmaling®.

> Bilag 3 - "Time Care - Baggrunden

® Bilag 1 "Time Care - Nyt vagtplanlaegningsvaerktgj
’ Bilag 1 "Time Care - Nyt vagtplanlaegningsvaerktgj
8 Bilag 1 "Time Care - Nyt vagtplanlaegningsvaerktgj
° Bilag 1 "Time Care - Nyt vagtplanlaegningsvaerktgj
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I marts gennemfgres det fgrste punkt med deltagelse af afdelingens tillidsfolk, chefer
og feellestillidsfolkene. Da dagen er slut har deltagerne et godt indtryk af systemet*®
og afdelingschefen for DR-Udsendelse fortzeller at nu vil man "g8 videre i processen
og inddrage DR’s it afd., HR og de faglige organisationer'”.

Der kommunikeres nu bredt ud i afdelingen, og de fgrste skeptikere melder sig. Dette
fgrer til en informationsskrivelse fra afdelingschefen hvor hun fastholder, at projektet
er igangsat, og at man vil forsgge sig med en ny proces. Ved samme lejlighed
forklarer afdelingschefen, at realiseringen af det nye system kraever en form foi
kulturaendring i retning af mere team-and “man vender sig mod hinandér i *<aret og
bliver enige om de spilleregler, man onsker skal gaelde i pilotperioden®?”."Desuden

fremhaeves det, at

"hvis man mener ledelsen har en skjult dagsorden, s§ kan m=2 L 'ot inelde ud at man
som team ikke vil vaere med*>”.

Det bliver endvidere annonceret, at en afstemning vil I#zhe af stablen over de naeste 2
dage, medarbejdere der ikke er pa arbejde vil blive ringet 0p, s& ogsa de kan afgive
deres stemme. Et afsnit i skrivelsen beretter afc'eliigschefen at et team har meldt
meget tydeligt ud at de vil vaere med fra start; me.p.g.a. andre store udfordringer
for afdelingen vil det kun vaere de teams d¢r i 2lder sig indenfor 2 dage der kan
komme med i projektet det naeste ar!?. Liust | skrivelsen understreger afdelingschefen
igen den kultur der bgr geelde for at pinjextet vil lykkedes:

“jeg kommer fra en landbrugsfami’.e og har veeret vant til andels tankegangen [...]
man indkgber faelles maskinna.k. Det betyder at man skal koordinere med hinanden
og tale sig frem til hvem.aor skal s8 og hoste [...] Men det betyder ogsd at man aldrig
er alene, fordi alle kjae ner ‘il [...] S8dan en proces giver gode sociale netveerk [...]
som kan blive en fe -de/ for-den enkelte. Og ikke mindst; hvis det lykkedes s§ kommer
der mange gode.fester ud af det™”

20. marts ariaon ceres afstemningsresultatet; 4 teams stemmer 100% for, mens et
team.“ur_ha e tilslutning pa 50% og derfor ikke deltager®.

Me( arbe]derne kommer pa kursus i det nye system, og midt i maj saettes projektet i
gang. idt i juni har man faet nogle erfaringer med systemet.

10 Bjlag 2, Tre dage med Time care
1 Bilag 2, Tre dage med Time care
12 Bilag 3, Time care - baggrunden
13 Bjlag 3, Time care - baggrunden
14 Bilag 3, Time care - baggrunden
15 Bilag 3, Time care - baggrunden
16 Bilag 4, Time care - afstemningsresultatet
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En medarbejder fra det ene team melder ud, at de nu var glade for den gamle made
at planlaegge vagterne pa “men p8 den anden side skal man heller ikke vaere bange
for at prave noget nyt'””. Det naevnes ogsa at det er gaet alt for staerkt med
indfgrslen af systemet. Flere andre medarbejdere udtaler sig og tekniske problemer
naevnes 0gsa;

"overskuelighed, systemet er ikke ordentligt oversat til dansk, ingen print muligheder

og at systemet ikke kan kare i Mozilla Firefox'®”.

En medarbejder udtaler om den nye vagtplanlaegningsprocedure:

"Man skal tage kampen om de gode og d&rlige vagter med sine kollegaer i stedet for

en neutral planlaegger'®”

I september er projektet igen pa dagsordnen i det lokale sar=rboidsudvalg, og
afdelingschefen prgver igen med en ny proces. Man vil nu {3rsgg:: at fa overblik over
de problemer, medarbejderne oplever; teknologiske og kultur<iie. Der lanceres ogsa
en ny veerdi “DR Udsendelse er summen af 0s°°”

I oktober 2009 er stemningen ikke vendt. De 3 tezms der stadig benytter systemet pa
dette tidspunkt har indfgrt workarounds??. Noa'e ¢r neermest gaet tilbage til de kendte
excelark, mens de andre teams forsgger at Zipasse systemet, sa det passer til den
made, den enkelte agerer pa. Afdelingscti>fennelder ogsa ud, at man ikke vil ofre
penge pa Time Care projektet??.

I november stemmer medarbejderne oni, hvorvidt pilotfasen skal fgre til fortsat brug
af systemet. Kun 14% stemraer ja til fortsat brug af Time Care??. Efterfglgende
naevner medarbejderne; 'tidan, =t ikke baeredygtigt system, og den manglende lyst til
at flytte sig for hinander’*”,.som arsager der fgrte til at dette projekt gik som
beskrevet.

17 Bilag 5, En maned med Time care

18 Bilag 4, Time care - afstemningsresultatet

19 Bilag 4, Time care - afstemningsresultatet

20 Bjlag 6, Referat af LSU 10 september 2009

21 Bilag 7, Time Care efter teammgder

22 Bilag 4, Time care - afstemningsresultatet

23 Bilag 8, Time Care afstemning MCCP, afsluttet 11 november 2010
24 Bilag 9, Time Care - en nekrolog.
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Teori

Kotters forandringsmodel

John P. Kotter er professor ved Harvard Buisness School og har opstilet fglgende
forandringsmodel som han kalder “otte-trins-modellen®”.
Modellen har 3 faser og 8 trin.
Fase 1: Optg status - quo
Fasen indeholder 4 trin:

1. Etablere en oplevelse af ngdvendighed

2. Oprette en styrende koalition

3. Udvikling af en vision og en strategi

4. Formidling af forandringsmissionen

Fase 2: £ndringsmetoder
Fasen indeholder 3 trin.

5. Styrkelse af medarbejdernes kompetencer

6. Generering af kortsigtede gevinster

7. Konsolidering af resultater og produktion-af nicie forandring
Fase 3: Integrere a&ndringer i virksomb~2ds!-ulturen
Fasen indeholder 1 trin.

8. Forankring af nye arbejdsomrciar  kulturen

Formalet med fgrste fase er at skave en feelles bevidsthed om formalet med de nye
tiltag. Hvorfor skal vi nu brizae %id og energi pa at saette os ind i nye mader at arbejde

267 ogsa tages

pd? Det er i fase 1 at der k2ndce saetning om den “braendende platform
i brug. P3 Trin 2 i fasa '\ or vettes den styrende koalition, som er de personer man har
udset sig til at ga frrest ¢y vise vejen for de andre.

Formalet med fase 2 er at fa forandringen ud blandt de implicerede. Man arbejder
med bade mi>d cet faglige og de holdningsmaessige forhold, der skal ggre

medarbe der 2n i stand til tage imod de nye tiltag. For at skabe tillid til teamet, der
std! i spidsen for projektet, skal man skabe nogle kortvarige gevinster?” -
forarid=iiigen kan spaende over lang tid og det er vigtigt for de implicerede hurtigt at
kunne se hvad de far ud af forandringen.

Den 3. og sidste fase skal sikre at forandringen bliver en naturlig del af

virksomhedens adfaerd og kultur i fremtiden.

%5 Ledelse i praksis 2. udg. Trojka, Skriver, Staunstrup & Kjaergard, side 100.
%6 | edelse i praksis 2. udg. Trojka, Skriver, Staunstrup & Kjeergard, side 101.
27 Ledelse i praksis 2. udg. Trojka, Skriver, Staunstrup & Kjaergard, side 102.
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Modellen pointerer ogsa, at der skal vaere overensstemmelse mellem den pagaeldende
&ndring og virksomhedens kultur, ellers vil det vaere ekstra svaert at implementere
forandringen.

Leavitts systemmodel

Nar forandringsprojekter startes, pavirkes flere “del-systemer” i virksomheden ofte
samtidig. Leavitt har udviklet en teori der betoner den indbyrdes afhangighec n =llem
4 delsystemer. Leavitt’s teori kaldes ogsa “STOP-modellen” pa grund af de 4 de::
systemer den opdeler virksomheden i: Struktur, Teknologi, Opgaver og Far-<nér’, i
midten er aendringsagenten som har ansvaret for at planlaagge forandringer.. Teorien
forstas pa den made at tilfgrer man sendringer i det ene del-systemvi' ¢t ogsa
pavirke de andre del-systemer.

Leavitt’s systemmodel

Omgivelser
Virksomheden

/ Strukrur
Kultur \ Samfund

Pesoner - - a > Teknologi

N/

Marked

Wi 1718 nnttle cverarmmndal

Fig. 1, Organisation 4. udg. Trojka, Kjeer,
Skriver & Staunstrup side 387

Del-systemeines inahold er forklaret saledes:
o 3tiukiur. Vedrgrer virksomhedens organisation, arbejdsdeling, kommunikation
og beslutningsstruktur.
¢ Treknologi: De redskaber der anvendes i forbindelse med opgavernes udfgrsel,
f.eks. maskiner, udstyr eller IT-systemer.
e Opgaver: Udvikling, produktion, og salg af services som virksomheden lever af
at udbyde.

28 Organisation 4. udg. Trojka, Kjaer, Skriver & Staunstrup side 387.
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e Personer: (aktgrer) er det sociale del-system og omfatter de mennesker der
har deres daglige gang i virksomheden.

Scheins lagdelte kultur

“Kultur er det der binder organisationen sammen gennem det at dele mening,
forst8else, vaerdier eller viden. Kulturen bygger p§ det at dele i faellesskab, s§ der er
overensstemmelse mellem opfattelser””.

Edgar Schein er den teoretiker der er mest kendt for denne tilgang til kultur-sogisbet.
Schein har udviklet teorien “den lagdelte kultur — Scheins isbjerg”. Teorien. b ‘oger pa
en opfattelse af at ledelsen kan skabe og pavirke kulturen.

Teorien opererer med 3 lag i kulturen: artefakter, vaerdier, og grur dle 3gende
antagelser®®. Isbjerget er brugt som metafor, da teoriens pointe ur, at det man
umiddelbart kan se og let a&endre i en organisation, “artefakteriie’, kun udggr en
mindre del af det kulturelle, mens der under vandoverfladen nyger 2 afggrende lag;
veerdier og grundlaeggende antagelser, som kan vaere sva.re at andre pa.

Kulturniveauer i organisatic nen

Artefakter
Synlig og harbar:
* Fysiske udtryk Synliz mepfte Formelle

- _S[ng sterav ke, elementer
+ Traditioner

* Historier

' 1
N N e NN N
Vierdier

Koder for handlinger,
der er felles for de ansatte

Y 1

Grundlegg. {eantagelser
+ Forhold til on.  =rdenen

- Vide'_ dtia  'm

* L 1 menn. “elige natur
+ Me. eskelig. tivitet

*  Tenn. “elige relationer

Haojere bevidst-
hedsniveau.

Uformelle
oger megetsvere | elementer
at eendre.

Fig\00.3. Fol mllige kulturniveauer.

Fig. 2, Organisation 4. udg. Trojka, Kjeer,
Skriver & Staunstrup side 396

De 27icg «an beskrives som fglger:
Ar .efakter er det som kan ses af andre end dem der arbejder i organisationen,
eksempler kan veere, firmalogo, paklaedning, bygninger, kontorindretning.

% Ledelse i praksis 2. udg. Trojka, Skriver, Staunstrup & Kjaerggrd, side 123.
30 | edelse i praksis 2. udg. Trojka, Skriver, Staunstrup & Kjaergard, side 125.
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e Veaerdier er laget hvor kulturen saettes i spil, hvor man i organisationen
beskaeftiger sig med at afprgve vaerdierne - indtil denne afprgvning har fundet
sted kan man betragte det som en hypotese om virkeligheden. Udtryk som;
"a8benhed”, "tager hensyn” og "vi samarbejder i teams”, er vaerdier. Veerdier
kan udvikles og pavirkes og kan ogsd pavirke de grundlaeggende antagelser,
selvom det kan vaere svaert og tage tid.

¢ Grundlaeggende antagelser: Kendsgerninger, ting der tages for givet: > ztte
lag er usynligt og sveert at saette ord p3, selv for aktgrerne inde i
organisationen. Eksempler kan veere: "aerlighed” (etik), "alle tagei.side af de
sure pligter”, og "man mgader til tiden”.

Analyse og vurdering

Med udgangspunkt i de 2 spgrgsmal, undersggelsen omhar dle?, il jeg med afseet i
den historiske beskrivelse af projektet, sammenstille teorier ¢g empiri, med det formal
at analysere og vurdere, hvor teorierne finder anvend«Ise.i Time Care projektet. Sidst
findes en konklusion.

Hvordan kan det veere at den benyttede forandringsproces ikke farte til
det forventede resultat?

I analyse af projektet finder jeg Kotte ~'s'~*tetrins-model. Fase 1, trin 1; “den
braendende platform” udtrykkes som at “det er sat i gang som opfglgning pa en
klimamaling (medarbejder tiliradshedsundersggelse)®'. Fase 1, trin 2 “den styrende
koalition” er tillidsfolk ogickierari“afdelingen®2. Visionen og strategi, fase 1, trin 3 - er
ogsa klar og formidles t;lenat (fase 1, trin 4);

“Derfor f8r medarbe¢ jacriie selv ansvaret for at planleegge deres arbejdstid og f&r p&
den mdde muliahed 1or at skabe den optimale balance mellem arbejdsliv og
fritidsliv>>”,

Medarbeider e “ommer pa kursus i det nye system og afdelingschefen formidler ogsa
der’ holdnirigseendring der er ngdvendig for projektet, nar hun fortzeller om sin

opva '« indenfor landbrug og andelstanken, hvor man skal flytte sig for hinanden®
(fase 2, trin 5).

31 Bilag 3 - "Time Care - Baggrunden

32 Bilag 2, Tre dage med Time care

33 Bilag 1 "Time Care - Nyt vagtplanlagningsvaerktaj
34 Bilag 3, Time care - baggrunden
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Det er min vurdering at projektet kun i starten fglger "otte trins modellen” og derfor
ma& prove med flere nye processer, hvilket fgrer til usikkerhed om retningen for
projektet. Det er min vurdering at specielt fraveeret af fase 2, trin 6 “generering af
kortsigtede gevinster” ville have gavnet projektet.

Del-systemerne fra Leavitts systemmodel kan man finde i det beskrevne projekt. Den
nye made at planlaagge arbejdstiden pa tilfgrer sendringer i del systemet “styrin.:”, det
nye IT system, tilfgrer aandringer i del systemet “teknologi” og endelig er der de
andringer der tilfgres systemet “personer” i.f.t. kultur, og det at man sei/ {3
ansvaret for at planlaegge sin arbejdstid®. Det sidste delsystem i STOP niaanllen;
"opgaver”, pavirkes kun indirekte, da dette vedrgrer virksomhedens produkter.
"Leavitts systemmodel kan anvendes til at pege pa nogle mangle- i projektet. Det er
min vurdering at specielt delsystemet "teknologi” ikke far n'ok ey meerksomhed.
Firmaet bag IT-systemet naevner ved projektets start, at dev.”i*<e er et IT-projekt>®”,
og da brugervenligheden i systemet bliver kritiseret afinadarbejderne, melder
afdelingschefen ud at man ikke vil bruge penge pa systemet®. Min vurdering er, at
havde systemmodellen vaeret i brug, ville den hu e ~iulpet den styrende koalition med
en bevidsthed om at projektet, f.eks. ogsa var .*-projekt. I min research forud for
undersggelsen, har der vaeret haft fuld ¢ igong (il alle de dokumenter projektet
indeholder, ligesom der har vaeret al ganu U! den styrende koalition og ledelsen. Det,
jeg ikke har kunnet finde, er en projekiaeskrivelse med beskrivelse af formal;
succeskriterier, mal, projektaruppe’og opgaver der skulle Igses for at projektet kunne
realiseres. Man adopterede hiot.den plan®®, som firmaet bag IT systemet
praesenterede - og produccrea aldrig sin egen. Det er min vurdering, at fravaeret af
en projektplan bl.a.*ha' fgi : til det mistede fokus pa de delsystemer der blev
forandret, hvilket E' a. “artz til den manglende forankring.

3 Bilag 1 "Time Care - Nyt vagtplanlaegningsvaerktgj
36 Bijlag 1 "Time Care - Nyt vagtplanlaegningsveerktgj
37 Bilag 4, Time care - afstemningsresultatet

3 Bilag 1 "Time Care - Nyt vagtplanlagningsvaerktgj
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Hvilke forhold gjorde, at medarbejderne ikke tog mod den
kulturforandring, som var tilsigtet i projektet?

I analyse af projektet stdr det klart, at alle involverede har veeret opmaerksomme pa
den kulturaendring, som projektet skulle fgre med sig, men det naevnes alligevel som
en af de helt store udfordringer i hele projektets levetid.

Afdelingschefen kickstarter det udvidede samarbejde allerede ved projektets stirt,
hvor medarbejderne selv skal saette regler op

“man vender sig mod hinanden i teamet og bliver enige om de spillereglor, " rar

onsker skal gaelde i pilotperioden®”

Afdelingschefen fremhaever som naevnt ogsa kulturforandring, nar 'iur. beretter om sin
opveekst i landbruget og andelstankegangen, hvor man ma fivtté sig*7or hinanden®.
Det er dog ikke just teamspirit medarbejderne nzaevner, da orcje: tet er kommet fra
start, tveertimod:

“Man skal tage kampen om de gode og d&rlige vagter inea sine kollegaer i stedet for
en neutral planlaeegger®'”.

Det er min vurdering, at man, da man i den st rer.?2 koalition ser, at
kulturforandringen gar langsommere end dn ¢d 'man har afsat, forsgger at fa
kulturforandringen op i fart ved at lancer= =rniny veerdi: "DR Udsendelse er summen af
0s**”. Min vurdering er at vaerdien udu-vk! er det som hele tiden er blevet sagt af
afdelingschefen — men iagttages tidspunktet denne veerdi meldes ud, fremgar det at
udmeldingen sker 5 uger fgr .iedarbejderne igen skal stemme om projektets fremtid.
Det er min vurdering, udi=@ Stheins teori, at en vaerdi skal have leengere tid hvis den
skal optages blandt de giundlaeggende antagelser.

Konklusion

Time Care przyckte. kom godt fra start og havde med sin vision om, at medarbejderne
fik stgrre indinedalse pa planleegningen af deres arbejdstid, et godt udgangspunkt for
at b'ive grdt modtaget.

Mer som det fremgar, mistede projektet hurtigt tempo, hvilket afdelingschefen
iagttog, hvorpa hun prgvede at skabe gget klarhed om dets formal.

De annoncerede "nye processer” for at fa projektet pa sporet giver desuden et billede
af et projekt, som ikke mgdte forstaelse hos malgruppen.

3 Bilag 3, Time care - baggrunden
“0 Bilag 3, Time care - baggrunden
“! Bilag 4, Time care - afstemningsresultatet
42 Bilag 6, Referat af LSU 10 september 2009

Ledelse i praksis, Niels Brock — for8r 2010, Hold nr. k09vulip2421 13



I projektets start laegger man vaegt pa at projektet er medarbejderstyret. Men det er
min vurdering at styringen overtages af afdelingschefen, da hun i.f.m. den fgrste
afstemning skriver

"hvis man mener ledelsen har en skjult dagsorden, s§ kan man blot melde ud at man
som team ikke vil vaere med*.

Men senere i samme skrivelse fremgar det at et team har meldt tydeligt ud at ¢=. vil
veere med fra start, men at andre store udfordringer i afdelingen ggr, at man 1 ke wil
kunne tage flere teams ind i projektet det naeste ar, hvis ikke man som tea’n 48r med
nu*’. Min vurdering er, at afdelingschefen pa denne made skaber en ny hreandende
platform, og at medarbejderne derfor oplever at de ikke har noget valg. E! ‘andet
eksempel pd at medarbejderindflydelsen ikke stemmer overens med d¢ t udmeldte er,
at afdelingschefen melder ud, at man ikke vil bruge penge ra pro,=ktet, 5 uger for
projektet skal evalueres®. Det er naturligt at afdelingschefun ha: ansvaret for projekts
gkonomi, men da medarbejderne er blevet lovet stor in“flydelse ved projektets start,
mister de tilliden til at de kan fa denne indflydelse.

I Igbet af projektet bliver kulturen omtalt - bad¢ af re'larbejderne og ikke mindst af
ledelsen. Min analyse fgrer til den vurdering at kulcsraendringen aldrig far den tid og
opmaerksom denne kraever. Medarbejderne recgerer pa dette ved at synes, at
projektet skrider for hurtigt frem, mens e styrende koalition prgver at tydeligggre
de gnskede nye veerdier. Men der arbeides ikke pd noget tidspunkt med forankring af
de nye veerdier.

Der er nok ikke kun en sandh.:d om, hvorfor et projekt som det beskrevne ender som
dette gjorde, men min uridarsgelse har givet en raekke bud pd, hvad man kunne
have gjort for at styrke to:aridringsprocessen og forankringen af projektet. Det er min
vurdering at man meca hjeelr fra en projektleder, kunne have holdt fokus pa
forandringsproces.er.. Havde man afsat tid til en facilitering af kulturforandringen, og
havde man givet piads til at arbejde med det teknologiske delsystem ogsa, kunne der
formentlig-avavaeret skabt mere synlighed og klarhed om projektets abenlyse
kvaliiecer.

4 Bilag 3, Time care - baggrunden
> Bilag 3, Time care - baggrunden
¢ Bilag 4, Time care - afstemningsresultatet
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Perspektivering

I rapporten har jeg valgt at benytte 3 teorier, som er relevante for den beskrevne
forandringsproces. Andre teorier kunne ogsa have belyst det beskrevne projekt.

Jeg kunne have inddraget kommunikation, da denne ogsa har en indflydelse i det
beskrevne projekt. Man kunne inddrage "kommunikations modellen”,
"receptionsmodellen” og “det feelles tredje”.

Et perspektiv kunne ogsa veere at undersgge gruppesammensaetningen i de boekiavne
teams og analysere, hvorfor det enkelte teammedlem ikke oplever et s& nae i foihold
til sit team, at man har lyst til at forandre sine handlinger i.f.t. det, som aat
beskrevne projekt foreskriver.

Endelig kunne man ogsd analysere og vurdere med udgangspunkt ( den
"anerkendende ledelse*’”. Det beskrevne projekt rummer stes* sct ingen elementer
herfra, hvorfor det kunne veaere interessant at belyse mulig al.er hative metoder med
denne tilgang til forandringsprocessen.

47 Anerkendende Ledelse, Dansk Psykologisk forlag, Maja Haslebo & Danielle Bjerre Lyndgaard,
side 38
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