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Abstract

Hvordan ser laeringskulturer ud i en malstyret afdeling i en global industriel virksomhed og
hvilken leering finder sted? @nsket om at understotte leeringskulturer pa arbejdspladsen skal
ofte samstemmes med allerede fastlagte arbejdspraksisser, der i hgj grad er formet af styrings-
og evalueringsveerktgjer sdésom Performance Management systemer. Med teoretisk afseet i den
situerede leeringsforstaelse analyseres medarbejdernes sprog og omgivelserne med henblik pa
at forsta, hvilken form for laering, der finder sted. Baseret pa prototypiske, empiriske eksempler
fra feltarbejde i marketingafdelingen i en global virksomhed argumenteres for, at malstyringen
former en praksis, som kan veere i direkte modstrid med gnsket om at skabe solide leeringskulturer
pa arbejdspladsen. Laeringen hos medarbejderne, sproget og omgivelserne formes i et dialogisk
samspil mellem organisationens styringsveerktgjer og lederens opmaerksomhed og forstéelse for
de indlejrede praksismuligheder, som styringsvaerktgjerne fordrer.
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Mgdet med KPI-tavlen

Det er en af mine forste dage i marketingaf-
delingen, hvor jeg de naeste tre ar er ansat til
at seette leringskulturer pd dagsordenen i et
forskningssamarbejde. Afdelingen er i hoj grad
drevet af malstyring i form af Key Performance
Indikators (KPI'er) og i et indledende interview
fortaeller CMO’en (Chief Marketing Officer),
hvordan de ansatte er gode til at né deres mal,
men at han savner innovation og fornyelse
fra medarbejderne. Da jeg traeder ind pa forste
sal, ser jeg straks et stort whiteboard pa hjul
med sirlige tabeller markeret med sort tape. I
kolonnerne star maltallene skrevet med enten
rad eller gron marker, der indikerer, om med-
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arbejdernes performance folger maltallet eller
ej. ”Vil du have en introduktion til ‘the tawl’, som
vi kalder den?” sporger en medarbejder, der har
set, at jeg stir og betragter tavlen. Hun giver
mig en grundig introduktion. Der er mange
forkortelser, som jeg ikke forstar. Efter lidt tid
siger medarbejderen: “Og her pd bagsiden [hun
vender tavlen] har vi lidt succeshistorier, som
du kan se”. Vi kigger pa bagsiden af tavlen og
ganske rigtigt. Modsat den sirlige forside, er
der pa bagsiden skrevet tre bullets med stikord
og der er tegnet en gron smiley ved siden af.
Efter lidt tid siger medarbejderen: “Dem kunne
vi da egentlig godt scette pd forsiden... men nej,
der er ikke plads”.



Nar jeg indleder artiklen med mit mode
med KPI-tavlen, er det fordi, det pd mange
mader opsummerer hovedpointerne i ar-
tiklen: Nar malstyringen fylder hele 'tav-
len’, hvordan former det sa adfaeerden hos
medarbejderne? Hvad ender pa bagsiden og
hvordan harmonerer det med gnsket om at
understotte leringskulturer i en malstyret
organisation?

Leeringskulturer er vigtige,
det ved vi, men hvad er det?

Med stadigt stigende digitalisering og glo-
balisering er organisationer nedt til at kun-
ne omstille sig. Kompleksitet og usikkerhed
i den moderne verden forer til, at mange
organisationer vender blikket mod uddan-
nelse og leeringskulturer for fortsat at vere
Kkonkurrencedygtige (Ahlgren & Tett, 2010;
Castells, 2010; Eraut, 2004; Matzler & Muel-
ler, 2011; Tanggaard, 2019). Begrebet kultur
kommer af det latinske cultura; at dyrke, og
nar jeg i denne artikel skriver om leeringskul-
turer, skal begrebet forstads som en dynamisk
storrelse, hvor det vi dyrker, eller det vi gor,
skaber kultur(er) (Hastrup, 2005; Tanggaard
& Juelsbo, 2015; Valsiner, 2014). Laering de-
fineres som en relativ permanent s&endring
af adfeerd (Atkinson, Atkinson, Smith, Bem
& Nolen-Hoeksema, 1996). Laeringskulturer
bliver i artiklen betragtet som en dyrkning af
at ®ndre (passende) adfeerd, for at virksom-
heden kan fglge med i en hejteknologisk og
accelererende verden (Tanggaard & Juelsbo,
2015). Laeringskulturer er effektive, nar de
gode idéer vaerdseettes, nar fejl bliver delt og
giver anledning til leering og ndr medarbej-
derne deler erfaringer baseret pa opgavelgs-
ningen uden tanke pd mulige konsekvenser
ved denne praksis (Edmondson, 1999, 2003,
2020).

Et fokus pd leeringskulturer er samtidig et
fokus pd, at leeringen ikke kan adskilles fra
opgavelgsningen, som er i overensstemmelse

med en situeret leeringsforstdelse, hvor lee-
ring transcenderer den Klassiske lineare og
kognitive forstaelse, hvori laering, uafhen-
gig af kontekst, kan bringes i spil. | mange
virksomheder og pd HR-kontorer er man op-
meerksomme pa den situerede leering eller
on-the-job leering, og anvender eksempelvis
70-20-10-modellen for leering og udvikling.
Omkring 70 procent af leringen opstdr fra
on-the-job erfaringer, mens 20 procent op-
star pa baggrund af feedback og udviklende
arbejdsrelationer og kun 10 procent fra kur-
ser og uddannelse (Lombardo & Eichinger,
1996). Pa trods af denne velkendte formel
seetter mange til stadighed lighedstegn mel-
lem leering og formel uddannelse og antager,
at arbejde og laeering er to adskilte aktiviteter
(Eraut, 2004). I denne artikel koncentrerer jeg
mig om de 70 og 20 procent af laeringspoten-
tialet og undersgger derfor ikke formaliseret
uddannelse, men dykker ned i kulturen pa
arbejdspladsen, hvor arbejdserfaringerne op-
star. Opsummeret giver det ikke ngdvendigvis
mening at tale om, hvorvidt der finder leering
sted eller ej eller om der er laeringskulturer
eller ej, men om disse er hensigtsmaessige
eller uhensigtsmaessige for organisationen.

Situeret leering og metaforer

som analytisk perspektiv

pa leering og PM systemet

For at undersgge hvordan leringskulturerne
ser ud i marketingafdelingen, vil jeg anvende
Lave og Wengers teori om situeret leering
som analytisk perspektiv pa performance
measurement systemet (PM systemet), hvor
leering anses som et integreret aspekt af del-
tagelse i foranderlige faellesskaber (Lave &
Wenger, 1991). Jeg vil sgge at udfolde med-
arbejdernes oplevelser med PM systemet, da
dette leeringsperspektiv flytter fokus til de
strukturer (altsa PM systemet), som den socia-
le praksis er bundet af som en kilde til laering
(Lave & Wenger, 1991). Medarbejderes laering
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betragtes som et integreret aspekt af delta-
gelse i skiftende praksisfeellesskaber. Wenger
(1999) karakteriserer et praksisfeelleskab ud
fra tre dimensioner: faelles repertoire, feelles
virksomhed og gensidigt engagement (Wen-
ger, 1999). Laering kan ikke begraenses til at
vare en individuel kognitiv gvelse, men méa
betragtes som led i, at deltagerne i et prak-
sisfaellesskab udvikler en gensidig forstaelse
i en faelles og meningsfuld aktivitet (Lave
& Wenger, 1991). Ud fra dette perspektiv
argumenteres for, at abstrakt teenkning ikke
forekommer uden en eller anden form for
situation eller kontekst: "What is called general
knowledge is not privileged with respect to other
‘kinds’ of knowledge. It, too, can be gained only in
specific circumstances. And it too must be brought
into play in specific circumstances.” (Lave &
Wenger, 1991, s. 34). Konteksten definerer
mulighederne for leering og pd arbejdspladsen
defineres konteksten af de sociale strukturer,
magtrelationerne og mulighederne for legi-
tim perifer deltagelse (Lave & Wenger, 1991).

For at forsta konteksten kan sproget mel-
lem deltagerne i praksistaellesskabet bidrage
til en forstdelse af den situerede leering (Lave
& Wenger, 1991; Wenger, 1999). I analysen
vil jeg blandt andet have fokus pa metaforer,
da de rammesatter, hvilke handlinger der er
mulige for medarbejderne. Metaforerne er et
udtryk for kulturen og rammesetter, hvad
medarbejderne gor eller hvordan de forhol-
der sig til PM systemet. Metaforer kan anses
som samarbejdshandlinger, der finder sted i
sproget og gennem sproget i et praksisfaelles-
skab (Gherardi, 2000). Metaforer hjelper til
at ga fra betydninger, der er legemliggjort i
en meget konkret forstand — eksempelvis at
kigge pa den fysiske KPI-tavle fra indlednin-
gen — til abstrakt — at anskue KPI-tavlen som
en reprasentation af en organisationskultur
(Brinkmann & Tanggaard, 2010; Morgan,
2006). Metaforer strukturerer medarbejder-
nes handlinger og definerer de handlinger,
der er muliggjort, samt dbner op for at begribe
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det uhandgribelige (Lakoff & Johnson, 1980,
s. 3) — og hvad er leering, praestationer og
kultur, hvis ikke méader at opfatte verden pa
udtrykt gennem sprog og metaforer.

Performance Management
system som styrings- og
evalueringsveerktoj

Nar organisationer orienterer sig mod at
etablere eller understotte leeringskulturer,
skal disse forankres i en praksis med allerede
etablerede arbejdsgange, som i dette tilfeelde
i hoj grad er formet af preestationsmdlesyste-
met. Performance- og malstyringssystemer
bliver i international forskningslitteratur
beskrevet under samlebetegnelsen Perfor-
mance Management, der her vil beskrives
som PM systemet. Performance Management
forskningslitteraturen har i hgj grad haft fo-
kus pd at studere design af performance- og
malstyringssystemer (Posthuma & Champion
2008, 50 if. Bgrgesen, Elmholdt, & Henrik-
sen, 2018), og i mindre grad haft fokus pa
at undersgge, hvordan systemet fordrer be-
stemte leeringsmuligheder hos medarbejder
(og lederne), samt hvordan det afspejles i
omgivelserne og derigennem pavirker lee-
ringskulturerne.

Performance Management (PM) refererer
til et system, der omfatter opstilling af mdl
og negleindikatorer, resultat- og udviklings-
kontrakter, performanceevaluering og perfor-
manceoptimering (Haines & St-Onge, 2012,
1159 if. Borgesen et al., 2018). PM systemet er
baseret pa en input-outputmodel med fokus
pa arsagssammenhange mellem medarbej-
dernes handlinger og preestationsmalinger,
som ledelsen skitserer og prioriterer. De ud-
valgte malinger for succes, KPI'erne, fordeler
sig pa flere organisatoriske niveauer fra per-
sonlig-, team-, sup-afdeling-, aftdelings- og
organisationsniveau. PM systemet giver ideelt
set en feelles ramme for kommunikation af
strategi og vision samt et sprog, der hjaelper



medarbejderne med at se, hvordan dele af
organisationen passer til helheden. Det er et
lager af viden, der kan fungere som feedback
og input til at analysere og leere af méltallene
(Pinheiro De Lima, Gouvea Da Costa, Angelis
& Munik, 2013; Kaplan & Norton, 1996, s.
252 if. Chenhall, 2005).

Jeg vil udfolde brugen af PM systemet i
marketingafdelingen, da systemet trods gode
intentioner rummer en risiko for utilsigtet
at underminere, hvad organisationen gnsker
at opna (Elmholdt, Elmholdt, Tanggaard &
Mersh, 2016), i dette tilfeelde leeringskultu-
rer. PM systemet er ikke et neutralt veerktoj,
der objektivt fglger og opsummerer arbej-
det i marketingafdelingen i méltal. Systemet
leder og former i hoj grad medarbejdernes
handlinger (Elmholdt et al., 2016). Boud
(2000) beskriver evalueringen som: “[...Jan
act of communication about what we value. It
transmits not only our views about what is im-
portant for our subject but is an act of cultural
communication transmitting what the collective
‘we’ intends” (Boud, 2000, s. 160), hvilket
understreger ngdvendigheden af, at lederne
er opmarksomme péd de mulige konsekvenser
ved PM systemet. Morgan (1988) beskriver
malingens indflydelse som: “[/They] do more
than just monitor or mirror reality; they also
shape reality.” (Morgan, 1988, s. 482).

KPl’er i marketingafdelingen

KPI'erne fra tavlen i indledningen kunne
omhandle antallet af besggende pd de online
platforme eller hvor mange kunder, der havde
downloadet marketingmateriale udarbejdet
aft medarbejderne i afdelingen. En KPI kunne
ogsd omhandle mangden af Facetime, som
salgsmedarbejderne ude i de lokale salgsen-
heder havde haft med kunderne. Ofte var
det sveert at finde ngjagtige maltal og derfor
blev mange KPl'er defineret ud fra, hvilke
data der var tilgengelige:

Vi sidder og arbejder. En leder gar forbi og
stopper op ved en af medarbejderne, der sidder
toet pd. Han siger: ”Vi har brug for opdaterede
KPrer til neeste dr. Smider du lige 10 procent
oveni dem vi har?” (Baseret pa feltnotater,
november 2018).

Jeg kommer naermere ind pa, hvordan KPI'er-
ne udvalges under metodeafsnittet. Det be-
markelsesvaerdige i eksemplet er 1) selviglge-
ligheden hvormed medarbejderne antages at
kunne performe 10 procent mere og 2) den
manglende dialog i forhold til, om tallene
havde varet hensigtsmaessige i det forgangne
ar. Der kan have varet flere samtaler for og
efter den samtale, jeg overhorte.

Flere studier (Franco-Santos, Lucianetti &
Bourne, 2012; Kaplan & Norton, 1996, s. 252
if. Chenhall, 2005) fremhaver de gavnlige
effekter af PM systemer. Succesen er afhengig
af den sociale praksis, der vokser frem baseret
pd malstyringspraksissen. Franco-Santos,
Lucianetti og Bourne (2012) beskriver, hvor-
dan systemet kan tage form af enten at vaere
understgttende eller kontrollerende/diagnostisk.
Nar systemet bliver kontrollerende karakteri-
seres det ved envejsrapportering, konflikter
og spendinger blandt ledere og medarbej-
dere. Et understottende PM system udvikles
og implementeres derimod med udgangs-
punkt i medarbejdernes fagprofessionalitet
og tidligere erfaringer, hvilket dbner op for
at eksperimentere og forfine arbejdsprocesser
(Franco-Santos et al., 2012).

Metode

Et indblik i marketingafdelingen og
brugen af PM systemet
Alt materiale, som praesenteres i artiklen, er

indsamlet i forbindelse med mit ph.d.-pro-
jekt og baserer sig pa det feltarbejde, som jeg
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udferte i en marketing- og salgsafdeling' fra
dec. 2016 til slut 2020 i en global industriel
virksomhed. Vitksomheden har ca. 18.000
ansatte pa globalt plan. Projektet orienterede
sig mod at skabe et balanceret forhold mellem
praestationsmalinger og leeringsfokus. Jeg har
foretaget interviews af ledere og medarbej-
dere, lavet spergeskema, workshops, stdet
for undervisning, deltaget i funktionsmeder
samt veeret tilstede ugentligt over en periode
pa tre ar.?

Afdelingen bestod pa daveerende tidspunkt
af fire underafdelinger med i alt 86 medar-
bejdere og ti ledere pa forskellige niveauer.
Afdelingen var ansvarlig for alle salgs- og
marketingaktiviteter pa tveers af alle salgs-
regioner pa globalt plan, og fungerede bade
som support for marketing og som udvik-
lingsafdeling af nye marketinginitiativer.
Afdelingen stod blandt andet for alt fra bro-
churer til sponsorater, online kampagner,
digitale platforme, salgsmateriale online og
offline og som support til salgsenhederne,
hvor de ogsa udviklede salgsstrategier og eks.
dashboards til saelgerne med status over salg.
Alle aktiviteter i afdelingen var struktureret
i overensstemmelse med PM systemet. Afde-
lingen opererede med praestationsmalinger
pa individ- (inkl. lederne), projekt-, team-
baseret-, atdelings- og organisationsniveau.
Nar et mal var blevet sat, blev det behandlet
i HR og bundet til incitamentsstrukturer for
hver enkelt medarbejder og leder aret ud.
Alle aktiviteter og tiltag knyttet til den spe-
cifikke aktivitet eller maltal blev forhandlet
et ar frem i tet samarbejde med salgsregi-
onerne rundt om i verden. Méltallene for
hver medarbejder blev vurderet i 1:1-moder
mellem medarbejder og leder, ligesom alle
maltal systematisk blev evalueret pa team-,
under- og afdelings- og funktionsniveauer.
KPI-tavlen?, som jeg beskrev i indledningen,
viste KPI'erne for hver underafdeling. Hver
underafdeling havde jevnligt meder ved
KPI-tavlen og tavlen blev ligeledes rullet ind
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i medelokalet til extended management me-
etings, hvor hvert tal pd tavlen blev evalueret
og corrective actions blev istandsat, hvis et
tal ikke var som forventet.

Mine metoder og min rolle
som forsker

De primaere metoder til dataindsamling i
artiklen er deltagerobservation, interviews
og opskrivning af feltnoter. Feltnoter kan
give plads til mere personlige refleksioner og
kommentarer om det at veere feltarbejder og
nyt medlem af praksisfaellesskabet i afdelin-
gen (Parker, 2005).

Forskerens subjektivitet er et centralt ele-
ment i feltarbejdet og anses som en gateway
til data og det at identificere menstre for
social interaktion. Jeg vil som feltforsker laere
om kulturen gennem en gradvist skiftende
deltagelse og positionering i feltet, hvor re-
lationen til andre deltagere ogsd aendrer sig
(Tanggaard, 2014). Forskerens subjektivitet
bliver betragtet som et forskningsinstrument,
hvor forskeren traekker pa sine egne erfarin-
ger, personlige relationer og reaktioner som
valid information om feltet (Baszanger & Do-
dier, 2004; Toren, 1996 if. Tanggaard, 2014).

Prototypiske, empiriske eksempler
fra feltarbejdet

Kvale (1998) papeger, at en situeret forstdelse
af leering kun lader sig underspge af blandt
andet (etnografisk) feltarbejde. Denne me-
tode gor det muligt at adressere leering og
erkendelse som kulturelle aktiviteter for men-
nesker, der er ulgseligt forbundet med deres
verden (Kvale, 1998, s. 22). Feltarbejdet kan
abne op for det kulturelle landskab af psyko-
logiske faenomener i hverdagslivet i sociale
praksisser som eksempelvis leeringskulturer,
da feltstudiedesignet er en forskningstilgang,
der giver forskeren adgang til in situ social
interaktion. Feltarbejdet frembringer detalje-



rede beskrivelser af situationer eller bestem-
te personer i situationer, der kan tjene som
prototypiske, empiriske eksempler. Eksemplerne
diskuteres og udvikles yderligere, og kan be-
skrives som en interaktiv og kreativ, selektiv
og fortolkende metode, der belyser pletter
af verden (Rock, 2007; Tanggaard, 2014).
I diskussionen bergrer jeg problematikken

i forhold til udvalgelsen og min rolle som
forsker herunder risikoen for at understot-
te egne overbevisninger om PM systemet i
afdelingen.

I skemaet nedenfor har jeg redegjort for, hvor
de prototypiske, empiriske eksempler, som jeg
anvender i analysen, stammer fra*:

Tabel 1: Anvendte metoder til grund for de prototypiske eksempler i analysen

Deltagerobservation fra
jan. 2017 til dec. 20205.

i projektet.

Feltnotater, undervisnings-
materiale, PP-preaesentationer,
brochurer, ugentlige
opdateringer pa medarbejder-
portal om aktiviteter

At observere afdelingen og
kulturen, med henblik pa at
komme med anbefalinger til
at balancere et performance-
og leeringsfokus.

Semistrukturerede interviews
med 6 ledere i afdelingen

i labet af foraret 2017 af

ca. 1,5 times varighed.

Interviewguide, noter og
‘punkt’ transskribering af
anvendte sekvenser.

At forsta hvordan ledelsen selv
fortolker og forstar bade deres
egen og den overordnede
organisations malstyrings-
praksis og leering.

8 workshops med alle med-
arbejdere fra afdelingen i |

Feltnotater og undervisnings-
materiale.

At validere forelgbige
resultater samt fa med-

gbet af efteraret 2017. Test og
udvikling af ideer til at fremme
leeringskulturer samt validering
af forelgbige resultater.

arbejdernes syn pa PM
systemet og leering.

Uformelle samtaler med Feltnotater.
medarbejdere i kaffepauserne,
til frokost og i Igbet af arbejds-

dagen.

At forsta og fa flere ord pa
det at veere medarbejder

i afdelingen og synet pa
leering og PM systemet.

Analyse: afdelingen, malstyrerede
metaforer og ledernes PM praksis

Fra kontoret til kantinen

For at forsta konteksten, som denne artikel
tager sit afsat i, har jeg renskrevet nogle
felt- og dagbogsnotater, der kan betragtes

som et prototypisk, empirisk eksempel, der
indfanger konteksten og omgivelserne i mar-
ketingafdelingen. Jeg laver nogle nedslag i
eksemplet, der kan belyse leeringskulturerne
i afdelingen.

Jeg har ldnt en kontorplads det samme sted,
som jeg plejer i underetagen, da medarbejderen,
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der sidder her normalt, har mange rejsedage.
En gang imellem kan man hgre, at der bliver
talt engelsk i et skype-mgde med en Kollega fra
et andet land. Musemdtten pd min plads er en
illustration af de fire kvadranter i personlig-
hedsprofilen DISC, som alle medarbejdere fir
udarbejdet ved anscettelse. Pd en reol teet pd,
er der sat en comic op. Hjornerne kroller lidt
ind mod midten. Der stdar: "Without data you
are just another person with an opinion”. Et
citat af W. Edwards Deming, en amerikansk
ingenigr, statistiker og professor, finder jeg ud
af, da jeg googler citatet. Der er diagrammer,
tabeller, figurer og pile pd voeggene i bld nuan-
cer, der viser igangvoerende arbejdsprocesser. Pd
en veeg stdr et citat fra en af grundloeggerne af
virksomheden. Klokken noermer sig 11:30 og
jeg har aftalt at fplges med en anden yngre,
kvindelig kollega. Jeg har stadig brug for hjcelp
til at finde hen til kantinen, da vi skal krydse
produktionen pd vejen. I samme bygning bag
to dgre hgrer noget af produktion til. Den yngre
kvindelige kollega bipper os igennem dgrene
og en rytmisk gredgvende lyd mgder os i det
samme. Vi treeder ind pd epoxygulvet, som er
plastret til med striber og symboler, der forteel-
ler, hvor vi ma gd, hvor vi har vigepligt og hvor
der md std maskiner. Det er sveert at ga side
om side og tale sammen, da gangarealerne er
smalle og skarpt afmcerket af sikkerhedsmces-
sige drsager. Vi passerer et tavlemgde, hvor
nogle medarbejderne fra produktionen stdr
samlet ved en KPI-tavle. Arbejdsopgaverne er
sirligt listet op i Excel-lignende kolonner, der
er gronne og rgde trekanter, der er gule, rgde
og sorte prikker og pile. Tavlen er mere udfgrlig
end pad vores kontor, men begge baserer sig pd
samme mdlstyringsprincip. Vi ndr en trappe
0g gdr tre etager op. Der er gulvtoeppe pa tredje
etage og for enden af en gang ligger kantinen.
Da vi har fundet noget mad og en plads, spor-
ger jeg, hvad hun oplever af udfordringer med
madlstyringen. Hun forteeller, at hun lige har
haft et projekt, der blev lagt ned, men at hun
ikke kan cendre sin KPI, sd i dr far hun ikke
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sin bonus. Hun spgrger, hvordan det gir med
projektet og jeg forteeller, at jeg har loest tre
artikler i dag. (Baseret pd feltnotater, april
2017).

I notatet passerer vi et tavlemade i produkti-
onen, der synligger, hvordan samme system
anvendes til bAde komplekse, svaert definer-
bare arbejdsopgaver i marketing, og til det
mere lineare arbejde i produktionen, hvor
stort set alle arbejdsprocesser kan kortlaeg-
ges. Mens man kan guide fodgengere og
maskiner med symboler i gulvet, lader arbej-
det i en marketingafdeling sig ikke markere
pé samme made. Méltallene i marketing er
ofte defineret af, hvilke data der er tilgaen-
gelige fremfor det egentlige mal for succes.
KPI-tavlen i produktionen bliver, ligesom i
indledningen, en reprasentation af en PM
praksis, hvor tavlen og maltallene dog formar
at afspejle arbejdsgangene. Jeg bergrer denne
problematik i analysepunktet Vi kalder det
den hemmelige driftsorganisation”.

Kollegaen fortealler i beskrivelsen om, at
hun ingen bonus kan fa, idet systemet ikke
er indrettet efter, at der kan ske utilsigtede
handelser eller strategiske til- og fravalg.
Dette vidner om, at leeringen, der finder sted
i kelvandet pa et rigidt system, handler om
at satse pa nogle taktiske og forholdsvis sikre
KPI'er. Den manglende fleksibilitet i systemet
gor, at leeringen centrerer sig om at spille sine
kort sa sikkert som muligt. Kollegaen deler
sin erfaring, som er en af grundpillerne i en
leeringskultur, men erfaringerne handler in-
direkte om, hvordan systemet skal handteres.
Flere af disse uhensigtsmaessige strategier, der
er knyttet op pa PM Systemer, er beskrevet i
international forskningslitteratur.®

Notatet er baseret pa felt- og dagbogsnota-
ter fra starten af projektet, hvor jeg som no-
vice er afheengig af, at medlemmerne tildeler
mig adgang eller legitimitet eks. i form af at
vise mig vej til kantinen og fortaelle om deres
arbejdsliv. Jeg sgger at tale ind i diskursen pa



arbejdspladsen og fortaller ikke, hvad jeg har
laest i artiklerne, men hvor mange artikler, da
jeg bliver spurgt. Sproget bliver et udtryk for
kulturen og hvad man taler om.

Metaforerne som udtryk
for leeringsforstaelsen
blandt medarbejderne

Efter et halvt 4r, hvor jeg havde afholdt in-
terviews med bade ledelsen og medarbejdere,
havde veeret til stede ca. to dage om ugen og
udsendt spargeskema, afholdt jeg workshops
med alle medarbejderne. Workshoppen ba-
serede sig pa de forelgbige fund og medar-
bejderne fik mulighed for at give feedback.
Jeg noterede medarbejdernes udsagn. Da jeg
efterfolgende gennemgik materialet, blev det
Kklart, at medarbejderne brugte metaforer til
at beskrive deres arbejde med praestationsma-
lingerne. Jeg har udvalgt nogle af metaforer-
ne’ som prototypiske, empiriske eksempler,
da metaforerne er skabt af og i kulturen og
derigennem guider handlingerne for med-
arbejderne. De bliver en made at forsta og
veere i verden pd, som fortaeller noget om,
hvordan praestationsmalingerne bliver be-
tragtet i konteksten, samt hvilke handlinger
der bliver mulige for medarbejderne.

“Operationen lykkedes, men alle patienterne
dode”

Metaforen i overskriften bliver fortalt, da en
medarbejder forklarer, hvordan det foles at
arbejde med praestationsmalinger. Metaforen
udtrykker en frustration over, hvad der males
pé i modseetning til, hvad der opleves som
vigtigt for medarbejderne og organisatio-
nen. Hvis medarbejderne ikke bliver malt
pa, hvad der er meningsfuldt eller — i trad
med metaforen - livsnedvendigt for deres
arbejdsomrade, bliver malet meningslast.
Der er ikke tid til at eksperimentere, afprove
nye metoder eller at arbejde kreativt, hvis

arbejdet foles som en operationsstue med
hgjrisikoarbejde. Metaforen udtrykker en
praksis, hvor preaestation og hurtige resultater
bliver vigtigere end at opbygge en baredygtig
praksis. Pa et tidpunkt bliver venteveerelset
tomt for patienter. Laeringskulturer handler
om at dele sine fejl og leere af dem — men fejl
har store konsekvenser, hvis der er menneske-
liv pd spil. Laeringen ligger her i at leve op til
et objektivt succeskriterie fremfor en faglig
vurdering af, hvad der er betydningsfuldt
for organisationen.

“Vi kalder det den hemmelige
driftsorganisation”

I indledningen skriver jeg, at man kan tale
om mere eller mindre hensigtsmaessige lee-
ringskulturer. Metaforen “den hemmelige
driftsorganisation” taler ind i denne pastand.
Metaforen bliver brugt om det, der ikke ma-
les, men som medarbejderne alligevel sgrger
for. KPI-tavlen fra indledningen formar ikke
at afspejle det komplekse arbejde, som tallene
repraesenterer. Det kan vare demotiverende
for medarbejderne at drifte hemmelige eller
usynlige arbejdsopgaver, der ikke afspejles i
prestationsmalingerne, men som samtidig
er afgorende for, at der er noget at male pa.

En medarbejder siger hgjt ud i rummet: "Jeg
har lige modtaget en mail, hvor it-medarbej-
deren spgrger, om jeg kan give ham en god
rating for den hjeelp, jeg fik, da han har brug
for pointene”. Kollegaerne griner, og lidt efter
er der en, der tilfgjer: "Det ringer man da
om, det skriver man ikke”. En anden tilfgjer
grinende: "Ja, det er regel nr. 1.” (Feltnotater,
oktober 2018).

Medarbejderne bruger tid og energi pa at
holde systemet sammen og kun de medarbej-
dere, der har indgédende kendskab til, hvordan
organisationen fungerer, dens smuthuller,
og hvordan man kan omga system- og do-
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kumentationskravene, kan preestere og vare
kreative inden for denne struktur (Tanggaard
& Juelsbo, 2015). Laringskulturen centrerer
sig om at handtere systemet, sa det fungerer
fremfor at frigive energi til at lose kerneopga-
ven og fokusere pa innovative lgsninger. PM
systemet begraenser praksismulighederne til
det, der er foruddefineret eller forudset som
vigtige mal for succes, og den resterende tid
bliver brugt pa at fa systemet til at virke, uden
at det anerkendes. PM systemet bliver et pa-
rallelt spor til 'de rigtige’ arbejdsopgaver, der
bliver lgst i hemmelighed®. Der ligger altsa et
kaempe potentiale i at f& disse arbejdsopgaver
frem i lyset, sd leeringen ikke handler om,
hvad der ma tales om, og hvad der herer til
i den hemmelige driftsorganisation.

Et ledelsesperspektiv: “Kan vi ikke bare
installere et KPI-mindset”

Jeg interviewede lederne for at f4 mere viden
om deres praksis og forstaelse for praestati-
onsmalingerne. Dialogen i dette afsnit er fra
en diskussion om KPI'erne:

Forsker: “Det ser ud til, at nogle af medarbej-
derne har sveert ved at finde en sammenhceng
mellem tallene [KPI'er] og deres faktiske ar-
bejde, hvis man kan sige det...”

Manager5: “Jeg ved godt, det er nemmere for
nogle end andre. Vi [lederne] forsgger kon-
stant at ggre KPl'erne relevante [...] Nogle
gange toenker jeg, ’kan vi ikke bare installere
et KPI-mindset?””

Forsker: "Men er det mindset eller mdske ikke
de rigtige KPI'er?”

ManagerS: “Jeg tror ikke, vi nogensinde vil
finde de perfekte KPI'er eller Pl'er. Vi kan kun
understgtte en praksis og en kultur omkring
dem, sd vi hele tiden skaber loering og succes.”
(Interview 5, 22.08.18)
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Dette afsnit centrerer sig om metaforen “kan
vi ikke bare installere et KPI-mindset?”, som
bliver sagt i frustration over, at KPI'erne
ofte lever et parallelt liv til medarbejdernes
arbejdsopgaver. Noget tyder pa, at den hem-
melige driftsorganisation (i ovenstdende ana-
lyse) ikke nedvendigvis er hemmelig for alle
ledere. Lederen bruger ordet installere, der
kan risikere at positionere medarbejderne
som passive modtagere, der skal tilegne sig
viden om KPI'er. Metaforen traekker pd en
forstaelse af leering som tilegnelse fremfor
deltagelse’. Denne forstaelse er i overensstem-
melse med, at leering finder sted i formelle
rammer, samtidig med at den devaluerer den
uformelle leering, der stammer fra medarbej-
dernes professionelle praksis (Boud & Hager,
2012), men at tilbyde et KPI-kursus aendrer
ikke den kontekst, hvori den tilegnede viden
skal effektueres. Lederen i interviewet er dog
fuldt ud klar over, at KPI’erne har deres ind-
byggede problematikker, og at det handler
om at understgtte en hensigtsmaessig praksis
omkring malene, der skaber leering og succes.
Leeringen kan hurtigt blive et individuelt
anliggende, et sporgsmdal om mindset eller
manglende viden hos medarbejderne — og
ikke situeret i og mellem deltagerne i praksis-
feellesskabet. Risikoen er, at det bliver medar-
bejderne og ikke systemet, der er ufleksibelt,
som neste citat kan vere en indikation pa:

“Jeg er udfordret af speendvidden i medar-
bejderne. I at have medarbejdere, der elsker
regneark og medarbejdere, der er motiveret af
‘the cause’.” (Interview, juni 2017).

Det forventes, at lederne anvender PM syste-
met, der er stillet til rtddighed for dem, men
lederne har ikke ngdvendigvis en bevidsthed
om den normativitet, som tallene eller PM
systemet implicerer. Samtidig skal de navi-
gere i deres personlige KPI'er, der knyttes op
pé afdelingens succes. PM systemet pavirker
ikke kun medarbejderne, men ogsa lederne



og deres syn pa medarbejderne. Der er ikke
fokus pé de potentielle faldgruber ved brugen
af preestationsmalinger og hvordan KPI'erne
kommunikerer, hvad der er vigtigt pd arbejds-
pladsen (Boud, 2000). En anden leder delte i
et mgde sine erfaringer med systemet og jeg
skrev efterfglgende ned:

Leder forsggte pd et tidspunkt at dele en af-
delings-KPI ud pd individuelt niveau, men
det gor han aldrig igen. Det var en dum idé.
Ingen samarbejde og udproeget konkurrence.
(Feltnoter, oktober 2018).

Dyre erfaringer bliver gjort pd bekostning
af, hvad organisationen gnsker at frem-
me. Lederne er medskabere af den sociale
praksis, der vokser frem ved brugen af PM
systemet. Samtidig er de underlagt samme
styring og det centrale bliver derfor ledernes
bevidstheden om de potentielle faldgruber
ved systemet og hvordan disse kan obstruere
vitkningsfulde leeringskulturer pa arbejds-
pladsen.

Diskussion

PM systemet i afdelingen forstaerker util-
sigtet, hvad det situerede laeringsperspektiv
opponerer imod ved at definere og begraen-
se medarbejdernes mal og handlinger. P&
trods af intentionerne om at systemet skal
understotte organisatorisk udvikling og age-
re som feedback system til organisationen,
viser analysen, at leeringskulturerne i mar-
ketingafdelingen centrerer sig om at omgas
og handtere PM systemet. Arbejdet i afdelin-
gen er struktureret efter PM systemet og dets
logikker, som indsnavrer medarbejdernes
adgang og mulighed for at deltage i praksisser,
der reekker udover de definerede maltal og
aktiviteterne knyttet hertil. Det betyder dog
ikke, at medarbejderne ikke udferer handlin-
ger, som ikke er udtrykt i mdltal, men blot
at disse bliver gemt af vejen og glider over i

den hemmelige driftsorganisation. Der finder
bestemt laering sted i virksomheder, der an-
vender PM systemer, men der kan vare en
indbygget risiko for at mindske laering, der
knytter sig til medarbejdernes bevagelses-
frihed i praksisfeellesskaber, der ikke direkte
relaterer sig til PM systemet eller maltallet.
PM systemet former medarbejdernes praksis
og er ikke et neutralt styringsveerktgj, der
objektivt folger og opsummerer arbejdet i
afdelingen. I stedet pavirker den empiriske,
databaserede tilgang til arbejdsprocesser alle
aspekter af arbejdet (Taylor, 1911 if. Hamel &
Breen, 2008; Molin, 2018) inklusiv laerings-
kulturerne i afdelingen. Der synes at vare
en indlejret paradoksalitet i systemet, hvori
samme system skal kunne sikre ensretning
i organisationen og samtidig organisatorisk
udvikling (Gibson & Birkinshaw, 2004). Virk-
somheden i artiklen er meget succesfuld og
der er hgj tilfredshed hos medarbejderne
i afdelingen, sd& pd mange mader fungerer
systemet, hvilket kan seette spgrgsmalstegn
ved ngdvendigheden af laeringskulturer,
der som begreb kan kritiseres for at vare
idealiseret. Tanggaard (2018) beskriver i sin
bog Leeringsglemsel, at der er gdet inflation i
leeringsbegrebet og at man skal huske, at der
skal leeres noget (Tanggaard, 2018a). Gennem
de prototypiske eksempler har jeg forsegt at
belyse, hvilken form for leering, der finder
sted i lyset af PM systemer, og argumentet
bliver ikke at opgive systemet, men derimod
at blive bevidst om de indbyggede risici samt
hvilken form for leering, der finder sted.

En 'nem’ lgsning pa denne problematik
kunne veere at tilfgje leerings-KPI'er til forsi-
den af KPI-tavlen, som jeg beskrev i indled-
ningen. Lering og leeringskulturer ville for-
melt set blive ligestillet med maltallene, men
hvis leering og leeringskulturer skal indordnes
PM systemet og omformes til kvantificerbare
storrelser, overses vigtige aspekter i forhold til
leering som andet og mere end individuelle,
kognitive og mélbare feerdigheder (Duguid,
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2005). Jeg definerede indledningsvist leering
som en relativ permanent eendring af adfeerd
(Atkinson et al., 1996) situeret i og mellem
deltagerne i afdelingen, hvilket er sveert at
male p4, ligesom det er svaert at male pa effek-
ten af en marketingkampagne. Formalet med
leeringskulturer er mere end at praestere pa de-
finerede leeringsmal eller laerings-KPI'er. Det
handler om at gore medarbejderne i stand
til at handle anderledes og mere kompetent
for at sikre virksomhedens konkurrenceevne,
opbygge meningsfulde mader at bruge (og
td) erfaring pa fra andre, som led i at lgse
arbejdsopgaverne (Tanggaard, 2018b).

KPI-tavlen afspejler afdelingens maéltal og
derigennem, hvad der bliver prioriteret, men
tavlen afslgrer ikke medarbejdernes indstil-
ling til systemet. PM systemet og praksisser
forbundet hertil bgr ses som grundleggen-
de pragmatiske handlinger snarere end at
afspejle den sande veerdi af organisatoriske
praestationer (Micheli & Mari, 2014). Denne
antagelser kraever dog ferst og fremmest en
viden om, hvilke sociale praksisser systemet
fostrer i organisationen. Analysen tyder pa,
at PM systemer er i risiko for at mediere en
forstdelse af arbejdet (og leering), hvor det
bliver et individuelt anliggende og noget,
som lederne kan tildele medarbejderne. Hvis
leeringen pa arbejdspladsen centrerer sig om
den enkeltes kompetencer, risikeres det at
placere et uhensigtsmaessigt ansvar hos den
enkelte medarbejder og fjerne fokus fra lee-
ringen, der relaterer sig til opgavelgsningen.
Risikoen herved er, at den enkelte tilpas-
ser sig systemet og at faellesskabet ikke gar i
dialog med systemet, men forstummer. Den
hemmelige driftsorganisation er maske et godt
eksempel herpa.

Jeg har baseret analysen pa blandt andet
medarbejdernes og ledernes metaforer, da
metaforerne kan give et indblik i det kon-
ceptuelle system, altsd hvordan medarbej-
derne og lederne ser verden og handler i
den (Lakoff & Johnson, 1980). Metaforer har
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begrensninger (sdvel som fordele) i forhold
til at konceptualisere laeringskulturer (Boud
& Hager, 2012), da de kan belyse centrale
aspekter af verden og samtidig skygge for
andre: “Seeing created through a metaphor
can become a way of not seeing.” (Morgan,
2006). De metaforer medarbejderne bruger
om systemet, kan ende med at begraense
og fastholde bestemte overbevisninger om
PM systemet. Den hemmelige driftsorganisa-
tion kan ogsa begreense hensigtsmaessige lee-
ringskulturer, hvis den ‘gar i arv’ til de nye
medlemmer af afdelingen uden et opger
eller bevidstgarelse om de sociale praksisser,
systemet skaber.

Det er ngdvendigt at erkende, at organi-
sationer er mange ting pa én gang og ikke
fuldt ud kan forstas ved at bruge eks. en
KPI-tavle som metafor. Metaforer er i sagens
natur paradoksale, da de kan skabe indsigt
og samtidig blive en forvraengning. Denne
bevidsthed er teet forbundet med det, jeg
forseger at kommunikere, nar jeg analyse-
rer brugen af PM systemet, som rummer de
samme vanskeligheder. Ved at udtrykke og
styre praksis med praestationsmal risikeres
det at give en ufuldstendig repraesentation
af den virkelighed, som tallene repreesenterer:
“The numbers remain silent on so many things.”
(Morgan, 1988, s. 480-482). Det er vigtigt at
vaere opmarksom pa, hvad der forstummer
eller forvraenges, nar komplekst arbejde ud-
trykkes i praestationsmalinger, samt hvilke
leeringskulturer, der vokser frem.

Der ligger en stor magt ved forskeren bade i
indsamlingen af data og i relationen til felten.
Jeg har tilstraebt transparens med hensyn til
formélet med min deltagelse i afdelingen. Nar
man udferer kvalitativ forskning, giver det
ikke mening at forsgge at mindske forskellene
mellem forsker og deltager, men i stedet at
veere nysgerrig pa, hvordan dette skaber ny
viden for bade forskeren og deltagerne (Tang-
gaard, 2007). Min analyse og de metaforer,
jeg har (ud)valgt, er et produkt af min tilste-



devarelse i afdelingen med medarbejderne og
lederne. Der er ingen tvivl om, at empirien
og analysen havde set ganske anderledes ud,
hvis den var udfert af en gkonom og ikke en
psykolog, som er tilfaeldet. Mine prototypiske
eksempler og medarbejdernes indstilling til
PM systemet ville formentlig ogsa aendre
karakter, hvis feltarbejdet havde centreret
sig om produktionen og ikke marketingaf-
delingen, som er tilfaeldet.

Praktiske implikationer

Onsket om at skabe laeringskulturer kraever
en bevidstgerelse af de sociale praksisser,
der vokser frem i lyset af styringsveerktojet
og erkendelse af, at disse er kilde til leering.

Praktiske implikationer baseret pa analysen:

1. Hvad er der pd forsiden af tavlen i din orga-
nisation? Kultur er det, der dyrkes i orga-
nisationen, som ogsa afspejles i omgivel-
serne. For at understatte leeringskulturer
kan forste skridt veere at undersoge, hvad
der dyrkes eller seettes forrest pd tavlen i
organisationen.

2. Hvad er der pad bagsiden af tavlen? PM syste-
mer former praksis, og laering risikerer at
blive opfattet som en individuel parallel
proces til opgavelgsningen, mens den si-
tuerede leering, der finder sted, handler
om at hdndtere eller omga systemet. Der
risikerer at opstd et parallelt handlings-
forleb mellem det, der mdles pd og det
arbejde, der rent faktisk udferes. Undga
en hemmelig driftsorganisation ved at ind-
drage medarbejderne i processen med at
udvalge og evaluere mdltallene.

3. Skab bevidsthed om faldgruberne ved PM
systemet. Dyrebare erfaringer har konse-
kvenser for organisationens praestation,
da ledernes kendskab og erfaring med
PM systemet er afggrende for, hvordan de
indbyggede implikationer og risici i PM
systemet hadndteres og potentielt afbades.

Konklusion

Laeringskulturerne formes i et dialogisk
samspil mellem PM systemet og lederens
héndtering og forstaelse af styringssystemets
normativitet, der henholdsvis fordrer eller
begraenser medarbejdernes praksismulighe-
der - det medarbejderne ggr. Der opstadr mader
at hdndtere systemet pd, som udtrykkes i
medarbejdernes metaforer. Det bliver svaert
at dele arbejdserfaringer, dele fejltagelser og
eksperimentere, nar dette forbindes med store
konsekvenser. Samtidig begranses opgavelgs-
ningen til kun at omfatte de praeedefinerede
maltal for succes, der ikke formar at afspejle
det komplekse arbejde, som marketing er. Det
betyder, at mange handlinger, som medarbej-
derne involverer sig i, horer til den hemmelige
driftsorganisation. Leeringskulturerne bliver et
sporgsmal om at dele tips til at omga systemet
eller arbejde pa trods. Systemet er intenderet
til at understotte den organisatoriske udvik-
ling og leering, men kommer uintenderet til
at pavirke praksis for bdde medarbejdere og
lederne i afdelingen. PM systemet er tilste-
de i organisationen som et styringsvaerktgij,
men er ikke et neutralt redskab. Ledernes
erfaringer med systemet og bevidstgoerelse
om de potentielle faldgruber er afgorende
for at skabe sociale praksisser, der kan imo-
dekomme de uintenderede konsekvenser,
der er indlejret i systemet. Det handler ikke
kun om at vende KPI-tavlen jevnligt eller at
ta leering skrevet frem pé forsiden af tavlen,
men om at udvide forstaelsen for, hvad det
gor ved mennesker i en organisation at blive
vurderet gennem tal. Styringsvaektgjet pavir-
ker ikke kun arbejdet, men mulighederne for
at engagere sig i ny praksis og adfaerd, som
leeringskulturerne gerne skulle understatte
for at sikre organisationens konkurrenceevne.
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NOTER

1.

84

Afdelingen er sidenhen blevet delt ud pd
kundesegmenter og dermed undergdet store
organisatoriske forandringer.

Tilknytning til afdelingen fra januar 2017 til
slut 2020, der ogsa indeholder pauser i form af
barsel og hjemsendelse grundet corona-pan-
demien.

Se (Borgesen et al., 2018) for en grundig gen-
nemgang af mellemlederes praksis ift. brugen
af PM og tavlemgder.

I forbindelse med det overordnede Ph.d.-pro-
jekt foreligger der mere materiale.

. Tilknytning til afdelingen fra januar 2017 til

slut 2020, der ogsa indeholder pauser i form af
barsel og hjemsendelse grundet corona-pan-
demien.

Den hemmelige driftsorganisation

. Se evt. Jensen (2003), der skildrer nogle af stra-

tegierne heriblandt sandbagging, hvor projekter
bevidst udskydes og medarbejdere endda lyver
for at opna bonus (Jensen, 2003).

. Metaforerne anvendes som underoverskrifter

og har derfor ikke angivelser som eks. Works-
hop 3, efterdar 2017, 5 deltagere. Se tabel 1 for
en beskrivelse af metoden, dokumentationen
og formalet.

. Seevt. (Andersen, Ajslev, Tanggaard, & Svend-

sen, 2020) om skyggearbejde, der beskriver
lignende tendens indenfor psykiatrien.

. Seevt. (Sfard, 1998) On two metaphors for lear-

ning and the dangers of choosing just one.



