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Resume

Projektet har taget udgangspunkt i hypotesen om, at organisationspsykologiske kompetencer hos
energiradgivere kan have en gavnlig effekt pa succesen af energirddgivning til erhvervskunder.
Forskningsmetoden har vaeret aktionsforskning: Projektet har Igbende taget form og indhold efter de
indhgstede og samskabte erfaringer blandt bade projektgruppens konsulenter og de deltagende
energiradgivningsvirksomheder. Der blev afholdt et indledende seminar med et udsnit af
energiradgivningssituationens ”system” med repraesentanter for de vaesentlige aktgrer. Meget af den
efterfglgende planlaegning og gennemfgrelse af projektet tog udgangspunkt i resultaterne fra dette
seminar.

OPERA projektet bestod af fglgende tre hovedaktiviteter:

1) Praksisleering: Praksislaering giver den enkelte energiradgiver mulighed for at blive klogere pa sin rolle,
sine styrker, kompetencer og udviklingsomrader og pa de udfordringer, som det konkrete samarbejde
med kunderne indeholder. En "praksislaering” bestar af to dele: en af projektets konsulenter deltager
sammen med energiradgiveren i et kundebesgg som “fluen pa vaeggen”. Derefter gennemfgrer
energiradgiver og konsulent en samtale om mgdet, hvor de sammen undersgger hvad der fungerede
godt, hvilke udfordringer der var og hvordan energiradgiveren sa sin rollehandtering og fremadrettede
udviklingsmuligheder.

2) Teamudvikling: Formalet med teamudviklingsseancerne er at udvikle og styrke team’ene i deres
"refleksive praksis” sa de sammen kan reflektere over opgaver og samarbejdsrelationer for at kunne
arbejde mere malrettet og effektivt i forhold til kunderne. De deltagende energiradgivnings-
virksomheder gennemfgrte 2 teamudviklingsseminarer a 4 timers varighed med ca. 2 maneders
mellemrum for hele virksomhedens energiradgiverteam samt ledelse. Indholdet i
teamudviklingsseancerne blev planlagt i samarbejde med de enkelte virksomheder.

3) Udviklingsseminar: Formalet med udviklingsseminaret er at introducere en raekke centrale
organisationspsykologiske begreber og metoder. De enkelte redskaber introduceres, traenes og saettes i
relation til jobbet som energiradgiver. Udviklingsseminaret fokuserer ogsa pa udvikling af “refleksiv
praksis”: hvordan disse vaerktgjer kan anvendes til en Igbende udvikling og forbedring af bade den
individuelle radgiverpraksis og den teamorienterede opgavelgsning.

Der har deltaget 3 energiradgivningsselskaber i aktiviteterne. Projektet blev efterfglgende evalueret
gennem interview med de gennemgaende energiradgivere og deres ledere. Sammenfattende kunne det
konkluderes, at der i branchen er en generel interesse i og behov for organisationspsykologiske
kompetencer, forstaet som viden om samspil mellem kunde og radgiverorganisation og for hvordan det kan
udfoldes og handteres i radgivningsarbejdet og i radgivningsmgdet. Resultaterne af evalueringen savel som
den gvrige tilbagemelding peger samstemmende p3, at organisationspsykologi som fagomrade opleves at
bidrage positivt til energiradgivningens kvalitet og muligheder for at na leengere i arbejdet med
virksomhederne, bade pa individ og teamniveau.
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Baggrund og ide

Ideen til OPERA-projektet opstod ud fra erkendelsen af, at der er andre barrierer end de tekniske, nar
energibesparende tiltag skal realiseres. Dette har sddan set vaeret erkendt i mange ar, og flere projekter har
da ogsa forsggt at identificere disse barrierer med henblik pa at eliminere eller mindske dem.
Udfordringerne har bl.a. veeret, at det tilsyneladende ikke har vaeret muligt at identificere et afgraenset
antal barrierer eller ngdvendigvis saerligt ensartede barrierer, som man kunne fokusere pa at overkomme.
Barriererne er altsa komplekse, ssmmensatte og ofte af psykologisk/organisatorisk art. Eksemplerne er
mange: en intern projektleder skiftes ud med en anden der har andre succeskriterier, det er ikke alene
gkonomisk rentabilitet der udggr investeringskriterier, det er ikke virksomhedens energiansvarlige der har
fundet pa besparelserne og er derfor ikke motiveret til at realisere dem, interne magtkampe forhindrer en
beslutning i at blive taget, andre investeringer er mere interessante/profitable, osv. osv.

For organisationskonsulenter og organisationspsykologer er dette en grundlaeggende forstaelse, som er
forudsaetningen for deres arbejde. OPERA-projektets tanke var derfor at undersgge, om man ved brug af
organisationspsykologisk proceskonsultation kunne stimulere realiseringen af energibesparelsesprojekter,
der populaert sagt "var gaet i hegnet” — altsa projekter, der af en eller anden grund ikke er blevet realiseret.
Oprindeligt ville projektet have undersggt dette gennem at identificere og arbejde med ca. 10
virksomheder, der alle tidligere havde haft besgg af en energiradgiver og havde faet en radgivningsrapport
med oplagte rentable energibesparelsesprojekter i virksomheden. Virksomhederne havde jo sa i princippet
ikke laengere brug for en energiradgiver, da besparelsesmuligheder allerede var identificeret. Vi kunne altsa
"ngjes” med at arbejde med virksomhederne egne interne beslutningsgange gennem 4-5
”proceskonsultationer” med virksomhederne. Sidelgbende med proceskonsultationerne skulle
energiforbruget pa virksomhederne moniteres i projektperioden for om muligt at kunne registrere en
&ndring i realiseringen af de anviste energibesparelser i retning af flere realiserede energibesparelser og
dermed et faldende energiforbrug. "Proceskonsultation” skulle dermed fremsta som et vaerktgj, som
energiradgiverne kunne veelge at bruge i praksis.

Set i bakspejlet er det nok naivt at tro, at sadan noget kan lade sig ggre. Dels at man helt kan koble
energiradgiverne af og tro at "resten er proces”, dels at man kan male nogen entydig konsekvens af
proceskonsultationen i form af energibesparelser. For det f@grste vil proceskonsultation naesten med
sikkerhed fgre til eendring af energibesparelsesprojekternes preemisser og forudsaetninger, hvorfor
energiradgiveren er ngdt til at vaere taet pa processen for at vurdere de energimaessige konsekvenser af de
2ndrede forudsaetninger. Dertil kommer, at hvis det viser sig at proceskonsultation er en god ide, er det jo
netop energiradgiverne, der ogsa bgr praktisere proceskonsultation. Sa det interessante er ikke om en
organisationspsykolog eller en med lignende kompetencer kan praktisere proceskonsultation, men om en
energiradgiver kan opbygge kompetencer til proceskonsultation og praktisere dem ved siden af de tekniske
energiradgiverkompetencer. Alt andet vil i lengden vaere urealistisk og i hvert fald oftest dyrt i
konsulenttimer. For det andet har det altid vaeret meget svaert at male generelle energibesparelser pa hele
virksomheden og bagefter pege pa en bestemt energibesparende foranstaltning eller en bestemt adfaerd
der udlgste den generelle energibesparelse. Dertil er der alt for mange interne og eksterne faktorer der
spiller ind. Fx basale ting som gget eller faldende produktion og afsaetning af varer og ydelser, stigende
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faldende priser pa energi og andre ravarer, svingninger i markedet, recessioner, nyt produktionsudstyr,
nedlaegning af afdelinger, sygdom i arbejdsstyrken, periodevis mangel pa ravarer og halvfabrikata, ferier,
afspadsering osv.

Formal med projektet

Ikke desto mindre var det det projektoplaeg vi oprindeligt fik tilsagn om stgtte til fra Elforsk. Projektets
formal var: At udvikle og afprgve et konkret vaerktgj, der kan hjzelpe energiradgivere med at styrke
energibevidst adfzerd i virksomheder, som allerede har faet anvist en raekke energibesparelser, men som
ikke har gennemfgrt dem.

Vores forstaelse af begrebet vaerktgjer blev defineret af projektgruppen: Vi forstar veerktgj som
kombinationen af
e Viden som forstaelsen af “problemstillingen” i dens kontekst — hvad man har indflydelse pa og hvad
man ikke har indflydelse pa. Det kan forstas som en trappe med viden nederst, fx at der ikke er tale
om lineaere sammenhange, viden om indflydelsesmuligheder pa naste trin, dernaest fx spgrgsmal,
checklister, fremgangsmader. Altsa en fortsat mere konkret viden.
e Metoder, fremgangsmader der ggr det svaere let
e Kompetencer som processuelle, relationelle samt refleksive og analytiske kompetencer

Veerktgjer skulle i denne sammenhaeng ikke kun opfattes som noget, der kunne bruges pa tekniske
problemstillinger (teknikfeltet), men ogsa alle de problemstillinger der er omkring teknikken, fx ledelse,
kultur, magt, skonomi, sociale faktorer, konkurrence, organisering, status, identitet, netvaerk og relationer.
Med projektet ville vi finde ud af hvilke udfordringer, der er vigtige for en energiradgiver at have veerktgj til
og "hvordan nogen far noget til at ske” i en specifik kontekst. Vi vil med andre ord hjelpe energiradgiveren
op ad videns/veaerktgjstrappen pa en raekke ikke-tekniske omrader. Lidt i retning af at se energiradgivning
som organisationsudvikling.

Det blev saledes hurtigt klart dels at malgruppen for projektet ogsa omfatter gruppen af energiradgivere og
dels at det nok var ngdvendigt med et aktgrmgde for at danne os et billede af alle de relationer, der indgar
radgivningssituationen.

Den adfaerd, vi gerne ville pavirke, hos virksomhederne var:
e beslutningsadfaerd (om energibesparende investeringer, projekter, aktiviteter), bade vedrgrende
teknik og vaner/adfzerd.
e adfaerdsrelaterede energibesparelser.
e ledelsesadfeerd, bl.a. prioritering og implementering af energibesparelser.

Hos energiradgiverne taler vi om
e radgivningsadfeerd (som proceskonsulent, diagnostiker eller specialist)
(som de sa altsa skal have viden om for at mestre kompetencer i de forskellige roller)
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Vi kom frem til, at det, der i virkeligheden var genstand for vores projekt, var det praksisfelt, hvori
energiradgiveren bringer sine vaerktgjer (viden, metoder og kompetencer) i spil i relationen/mgdet med
virksomheden. Altsa energiradgiverens tilgang til relationen med virksomheden. Vi gnskede at skabe en
andring i praksisfeltet, dvs. i energiradgiverens handlinger og handlingsmgnstre i mgdet med
virksomheden.

Arbejdshypoteser

Fglgende arbejdshypoteser blev styrende for vores udviklingsarbejde:
e Det at @ndre adfaerd er veeldig vanskeligt, sa vi finder tekniske Igsninger i stedet
e Energiraddgiverne (og virksomhederne) ser energibesparelser som tekniske "problemer” (dvs. ser
linesere sammenhaange mellem arsag og problem)
e Ved at se energibesparelser som teknisk-socialt (organisatorisk: socialt/gkonomisk/kulturelt)
problem kan man bedre radgive om energibesparelser og fa dem implementeret i praksis.

Arbejdshypoteserne fgrte til fglgende centrale arbejdsspgrgsmal:
e Hvilke vaerktgjer/kompetencer kan ggre, at energiradgivning ikke kun ses som et teknisk problem —
pa sddan en made at praksisfeltet bliver pavirket?
e Hvad skal der til for at bibringe energiraddgiverne de varktgjer/kompetencer?

Forskningsmetode

Metodemaessigt var det mest oplagt at bruge aktionsforskningens principper, bl.a. princippet om
deltagelse. Forskeren er aktgr pa linie med dem/det, der "forskes i”. Forskeren ma involvere og engagere
sig selv, sine forestillinger, antagelser og oplevelser undervejs for at ny viden kan skabes. Deltagerne er ikke
passive, men bidrager aktivt til udvikling af forstaelser, ny praksis, nye handleformer. Forskningsprocessen
— eller erkendelsesprocessen — forstas som en laereproces, hvor forskeren skaber sociale eller kollektive
frirum, hvor der kan eksperimenteres, afprgves spaede ideer, udvikles andre tanker uden at mgdes med
realitetens krav som det fgrste. Se Bilag 1: OPERA-projektets metode (side 15).

Udvikling af projektdesign

F@rste skud pa en udviklingsmodel var et kursusforlgb pa 3-4 gange for energiradgivere med seminarer for
alle aktgrer i begyndelsen og afslutningen af forlgbet og et kompendium til at understgtte de nye
kompetencer.

| vores efterfglgende undersggelser af energiradgivernes arbejdssituation og —betingelser blev det
tydeligere for os, at energiradgiveren i forvejen har rigtig mange opgaver som led i sit job. Opgaverne
omfatter bl.a. at opsgge nye kunder, tage kontakt, gennemfgre screening af muligheder for
energibesparelser, forhandle og indga samarbejdsaftaler, gennemfg@re energiradgivning (kortlaegning,
projekt og/eller Igbende radgivning), samt indhente dokumentation for reelt opnaede besparelser, m.m.
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Man kan spgrge hvor mange af disse kompetencer energiradgiveren besidder og i hvor hgj grad
energiradgiverens ledelse og organisation er opmaerksom pa dette i ansattelsessituationen.
Energiradgiveren kan med fordel gge bevidstheden om hvilke roller han/hun spiller i forskellige faser i et
radgivningsforlgb. | nogle situationer udfylder energiradgiveren tydeligvis ekspertrollen, i andre i
situationer kan rollen bedre beskrives som proceskonsultation. Der er sdledes mindst 4 vaesentlige
betydende elementer i energiradgiverens ”system” som energiradgiverens succes afhaenger af:

Kundens

Ledelsen af

energiradgiveren beslutninger om

Energi- gennemfgrsel

radgiverens

Rolle-
forstaelse

succes Organisering af

energiradgivningen

Det gav bl.a. anledning til overvejelser om
- hvordan energiradgiveren forstar sin opgave
- hvordan de, der ansztter og leder energiradgiveren taeenker om og forstar energiradgiverens
opgaver
- hvordan er arbejdet organiseret i energiradgivningsfirmaerne?

Pa den baggrund blev det tydeligere for os, at det indledende seminar skulle repraesentere et lille udsnit af
energiradgivningssituationens system med alle de aktgrer der indgar, dvs. energiradgivere, deres ledere,
virksomhederne (kunderne), deres evt. brancherepraesentanter og uddannelsesinstitutioner. Vi valgte at
benaevne startseminaret “Mikrokosmos”. Meget af den fremtidige planleegning og gennemfgrelse af
OPERA-projektet afhang af Mikrokosmos.

Mht. monitering blev det nu endnu mere klart, at det skulle ses i en bredere kontekst end blot at opggre
energiforbruget i radgivningsfasen. Det, der er naesten mere interessant, er, om energiradgiveren far
lettere ved at handtere deres komplekse opgave, dvs. indga fornuftige aftaler, skabe gode kunderelationer,
fele sig mere sikre i organisatoriske discipliner, etc. For at kunne vurdere projektets resultater fik vi brug for
at supplere med en kvalitativ laeringsevaluering, der kunne sige noget om hvilke udfordringer og
dilemmaer energiradgiverne har mgdt og hvordan det er gdet med at handtere dem. Vi kunne ogsa bede
deltagerne om at fgre logbog/dagbog over deres energiradgivning for derved at gge deres
refleksionsniveau og traene de refleksive og analytiske kompetencer. Kunne man evt. male pa indgaede
kontrakter/samarbejdsaftaler?

Projektforlgbet var pa dette tidspunkt planlagt til at besta af 3 gange 2 kursusdage for udvalgte
energiradgivere med fglgende emner pa tegnebraettet:

e Psykologisk kontrakt mellem energiradgiver og virksomhed
o Spegrgeteknikker til proceskonsultation
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e Konsulentroller (ekspertrolle vs. proceskonsulent og mellemvarianter)
e Energiraddgiveren i egen kontekst
e Opgaveklarhed

Folgegruppe

Der blev pa dette tidspunkt ogsa nedsat en fglgegruppe bestaende af de samme forskellige aktgrer som
Mikrokosmos udgjorde et udsnit af. Saledes fik vi sammensat en gruppe med reprasentanter for
energiradgiverne, energiradgivernes umiddelbart foresatte ledere, virksomhederne/kunder,
brancheorganisationer (Dansk Erhverv) og uddannelsesinstitutioner (Dansk Energi og DPU). Pa gruppens
ferste mgde blev der bakket op om projektgruppens tanker og fglgegruppen bidrog til at finde relevante
deltagere til Mikrokosmos. Se ogsa Bilag 2: Fglgegruppen (side 17).

Mikrokosmos

Som optakt til Mikrokosmos og invitation af deltagerne til uddannelsesforlgbet blev der sat flere ord og
detaljer pad Mikrokosmos, forskningsmetoden (aktionsforskning) og indholdet af det pa det tidspunkt
planlagte uddannelsesforlgb. De 7 deltagende energiradgivningsvirksomheder blev nu inviteret til at mgdes
med os med henblik pa at klarggre projektforlgbet og deres rolle og betingelser for deltagelse i
uddannelsesforlgbet. Der var pa mgdet bred enighed om, at det er et spaeendende omrade. Det er sadan set
ikke nyt, at det sociale og psykologiske felt har stor betydning i radgivningssituationen, men det er et
fagomrade, som ikke ligger lige for alle energiradgivere og som er svaert at formidle.

Ud fra aktionsforskningens grundtaenkning vidste vi, at resultaterne fra Mikrokosmos kunne vzere, at
projektets flow og hovedaktiviteter kunne aendre sig. Det viste sig ogsa at holde stik. P4 Mikrokosmos blev
vi pa den ene side bekraeftet i, at energiradgiverne ville have stor nytte af at udvikle deres personlige
kompetencer pa den organisationspsykologiske felt. P4 den anden side kom det tydeligt frem, at
energiradgivningsarbejdet ogsa i hgj grad ses som teamarbejde, dels internt i energiradgivningsfirmaerne
og dels hos de virksomheder, der er radgivernes kunder. Der blev peget pa at dette teamarbejde ogsa med
fordel kunne og burde udvikles og undersgges som led i OPERA-projektet.

Mikrokosmos gav os fglgende viden med til udvikling af projektforigbet:

1) 3 energiradgivningsselskaber var alvorligt interesserede

Af forlgbet op til Mikrokosmos og af deltagelsen i selve arrangementet blev det tydeligt at isaer 3
radgivningsselskaber havde prioriteret projektet og havde prioriteret at afsaette de ngdvendige ressourcer
for at kunne deltage aktivt i forlgbet. De samme tre selskaber havde ogsa pa et tidligt tidspunkt tilmeldt 2-3
deltagere hver til det annoncerede udviklingsforlgb. Ved at indsnaevre den oprindelige malgruppe og
tilbyde disse tre selskaber at deltage i det endelige udviklingsforlgb fik vi ydermere mulighed for at arbejde
lidt mere i dybden.
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2) Grundhypotesen blev bekraeftet

Mikrokosmos forlgbet bekraeftede projektets grundhypotese om, at organisationspsykologiske
kompetencer var efterspurgt og forventedes at kunne styrke bade den enkelte konsulent i sit
radgivningsarbejde og det team der ofte star bag. Bade kommunikative kompetencer
(forventningsafstemning og evnen til at spgrge ind og gennemskue organisationen) og rolleforstaelse som
konsulent og som medlem af teams blev fremhavet som relevante organisationspsykologiske
kompetencer.

3) Kommunikation

Evnen og kompetencen til at kunne foretage en grundig forventningsafstemning bade i den indledende
dialog med kunden og Igbende gennem projektforlgbet blev set som noget, der ville kunne styrke
radgivningsforlgbet, og dermed realiseringsgraden af de anviste energibesparelser. Kommunikations-
kompetencer kan ogsa ses som midlet til at sikre, at radgiveren nar frem til de relevante aktgrer hos
kunden og far stimuleret deres motivation til at beslutte og til at realisere besparelserne.

4) Fokus pa teams

Som naevnt blev saerligt teams og de forskellige roller, der indgar i teams, genstand for diskussioner pa
Mikrokosmos. At anskue radgivningsprocessen som et teamarbejde pa bade radgiverside og kundeside gav
anledning til nye forstaelser. Nogle steder anvendes teamtanken allerede i praksis (salger, projektleder,
beregnere m.fl.), mens for andre var det en relativt ny tankegang. Teamet pa arbejde bgr derfor vaere et af
temaerne i udviklingsforlgbet.

5) Roller

Sidst men ikke mindst blev der snakket om roller. Hvad er energiradgiverens roller (szelger,
proceskonsulent, ekspert, projektleder, formidler, tovholder, sparringspartner, beregner, etc.). Roller er taet
knyttet til opgaven. Rollen er ikke objektiv, men energiradgiverens subjektive tolkning af, hvad
hans/hendes opgave er. En rolle er bade noget man tager og noget man far og skal forstas som et dynamisk
begreb, som fgrst og fremmest kobler sig til opgaven i organisationen. Er det fx ens opgave at finde de
"rigtige” aktgrer i virksomheden, som bedst kan sikre realiseringen af de identificerede energibesparelser.
Hvis man er klar over hvad opgaven er, kan man mere bevidst vaelge den rolle, der understgtter dette. Hvis
ERs opgave ogsa streekker sig til at bevaege/flytte virksomheden er der brug for andet og mere end
ekspertradgivning. Som led i rolleanalysen kan en slags interessentanalyse/opgaveanalyse indga: Hvad er
formalet med min opgave? Hvilke interesser spiller ind ved udfgrelsen af min opgave? Hvilken rolle tager og
far jeg? En opgaveanalyse, hvor man medtaenker organisatoriske og organisationspsykologiske forhold.

Det handler bl.a. om at have redskaber til at handle intuitivt pa baggrund af den oplevede praksis — hvordan
handteres praksisbunden viden — reflekteret. Referat af Mikrokosmos er gengivet i Bilag 4: Mikrokosmos
(side 19).

Endeligt projektdesign

Den endelige projektdesign blev pa den baggrund sendret sa det, der i fgrste omgang blev beskrevet som et
uddannelsesforlgb, nu bestod af tre typer af aktiviteter:
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1) Praksisleering
2) Teamudvikling i energiradgivernes teams
3) Udviklingsseminar

Seerskilte beskrivelser findes af disse tre aktiviteter. Se Bilag 5: Praksislaering (side 25), Bilag 6:
Teamudvikling (side 28) og Bilag 7: Udviklingsseminar (side 30).

Hovedopgaven for udviklingsforlgbet blev at pabegynde og understgtte en udviklings- og laeringsproces for
projektets malgruppe, der skal udvikle en refleksiv praksis for energiradgiverne og dem, de samarbejder
med.

Kickoff mgde for de tre deltagende selskaber blev afholdt i januar 2010, hvor projektdesign og
forudseetninger blev fremlagt. Inviteret til kickoff mgdet var ud over de 7 deltagende energiradgivere ogsa
deres respektive teamledere.

Gennemfgrelse af udviklingsforlgbet

Gennemfgrelsen af udviklingsforlgbet foregik nu i 3 tempi svarende til de tre udviklingsaktiviteter:

1) Praksisleering blev gennemfgrt med 6 energiradgivere fra tre forskellige radgivningsselskaber i
perioden januar til maj 2010. Som led i praksisleeringen blev deltagerne bedt om at reflektere over
egen leering i en udleveret logbog.. Oprindeligt skulle 7 energiradgivere have gennemfgrt
praksislaering, men en lykkedes det af forskellige arsager ikke at gennemfgre det med.

2) lalt 5 teamudviklingsseminarer blev gennemfgrt. For to af de tre deltagende selskaber blev der
afholdt to teamudviklingsseminarer i forleengelse af hinanden med ca. 2 maneders mellemrum i
perioden juni-september 2010. Det sidste selskab meldte fra til det sidste teamudviklingsseminar
trods aftale om at gennemfgre begge.

3) Udviklingsseminaret blev gennemfgrt over 2 dage i internat ultimo oktober 2010. Udover de 7
deltagende energiradgivere havde vi ogsa inviteret de af deres kolleger som havde deltaget i
teamudviklingsseminarerne. | alt 9 energiradgivere deltog i udviklingsseminaret, heraf 5 af de
oprindelige som ogsa havde gennemgaet praksislaering.

Evaluering

Evaluering af OPERA projektet er gennemfgrt som en virkningsevaluering med fokus pa savel de
involverede parters udbytte og laering af projektet og projektgennemfgrelsen. Der har ogsa vaeret fokuseret
pa en mere overordnet laeringsevaluering med vaegt pa muligheden for en mere generaliserbar
erfaringsopsamling og leeringsrefleksion. Som evaluator har projektet tilknyttet organisationspsykolog
Birgitte Bonnerup.
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Evalueringsarbejdet har forlgbet i flg. faser
a. Formulering af evalueringsspgrgsmal

Evalueringsdesign

Dataindsamling

Ra-bearbejdning af data

Analyse af evalueringsdata

-0 a0 CT

Gennemskrivning af analyse

Operakonsulenterne Annemette Hasselager og Preben Buhl og evaluator Birgitte Bonnerup formulerede
evalueringsspgrgsmal i feellesskab. Evaluator fremlagde derefter et design for evalueringsdataindsamling,
der blev feerdiggjort i faellesskab. Efter evaluators dataindsamling (c) og rabearbejdning (d) er der
gennemfgrt en analyse i feellesskab (e). Man kan lazese mere om evalueringens metode, analyse og resultat i
Bilag 8: Evaluering (side 35).

Konklusioner og anbefalinger

Sammenfattende kan det konkluderes at der i branchen er en generel interesse i og behov for
organisationspsykologiske kompetencer, forstaet som viden om samspil mellem kunde og radgiver-
organisation og for hvordan det kan udfoldes og handteres i radgivningsarbejdet og i radgivningsmgdet.
Herunder for hvordan kommunikation og varetagelse af radgiver rolle og opgaver finder sted.

Deltagerne i OPERA projektet gjorde sig erfaringer med at arbejde med og forsta kunden som en del af en
organisation og ikke blot som en relation. Dette fokus abnede for flere perspektiver pa tilgangen til
opgavelgsningen for energiradgiveren og gav inspiration til hvordan energiradgiveren mere professionelt
kan arbejde med dette.

Der er interesse for og udbytte af refleksion som metode. Det er en antagelse i selve projektet at refleksive
kompetencer er centrale i radgivningsarbejdet, men det skal i hgjere grad operationaliseres. Kun fa af
projektets deltagere gav udtryk for at kunne overfgre refleksion som metode i praksis efter OPERA
projektets aktiviteter. Dette kan ske ved eksplicit fokus pa hvordan det kan anvendes i egen praksis,
gennem traning i forlgbet, drgftelse og traening af transfer og af efterfglgende integration i egen praksis,
hvilket kraever at disse elementer specifikt tilrettelaegges over laengere tid som en integreret del af
kompetenceudviklingen.

Projektets hypotese om organisationspsykologi som ngdvendige kompetencer i radgivningsarbejdet, og at
kundens organisation skal vaere i centrum kan med de data, der er til radighed i projektet ikke siges at vaere
forskningsmaessigt endeligt bekraeftet. Men resultater af evaluering savel som den gvrige tilbagemelding
peger samstemmende pa, at organisationspsykologi som fagomrade opleves at bidrage positivt til
energiradgivningens kvalitet og muligheder for at na laengere i arbejdet med virksomhederne, bade pa
individ og teamniveau. Deltagernes leering og udbytte relaterer sig til forskellige elementer i projektet.
Hvad der giver mening og leering for den enkelte afhaenger af mange faktorer som erfaring, motivation,
kontekst. Der er med andre ord forskel pa hvad der virker for den enkelte energiradgiver. For eksempel er
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traening i spgrgeteknikker for nogle et konkret og meningsfuldt vaerktgj, mens psykologisk kontrakt er mere
meningsfuldt og nyttigt for andre.

Samtidig peger projektets erfaringer pa, at der kan veere tendenser til at der sker en idealisering og en
"teknificering” af fagomradet organisationspsykologi. Idealiseringen udtrykkes ved forestillingen om, at
organisationspsykologi naesten af sig selv kan Igse vigtige og vanskelige problemer. “Teknificeringen”
udtrykkes ved forestillingen om, at “organisationspsykologi” relativt let og ubesveaeret kan lzeres og at
organisationspsykologisk teknik, kan indfgres, uden det implicerer egentlige andringer af praksis i
energiradgivningsvirksomhederne.

Den laering, OPERA-projektets deltagere har opnaet, kan med baggrund i evalueringsresultaterne inddeles i
to niveauer

Fgrste ordens lering: ”At give ord”:
Viden og metoder er formidlet systematisk og teoretisk funderet i form af f.eks.: psykologisk
kontrakt, spgrgsmalstyper, forstaelse af begreber som hovedopgave, rolle og graense, roller i

radgivningsarbejdet.

Dette har bidraget til et kompetencelgft, hvor deltagerne efterfglgende har kunnet handtere
kunder, opgaver, energi og relationer mere effektivt, til stgrre tilfredshed hos kunden, eller pa en
made sa radgiveren bliver mere glad eller mindre slidt.

Anden ordens laering: ”"At skabe et sprog”:
At arbejde med og blive bedre til at forsta og drgfte dynamiske processer i organisationer som
organisatoriske processer.

Dette bidrager til at udvikle “metakompetencer”: kompetencer til at analysere og forsta og deraf
felgende reflektere over egen praksis og praksiserfaringer til at forsta den konkrete situation, og til
at generere laering. Dette er sket brudvist og stedvist i projektforlgbet.

Projektet har ogsa givet konkrete erfaringer med at skabe den rette motivation blandt deltagende
virksomheder. Motivationen for at deltage har veeret meget forskellig. En virksomhed sprang fra inden
start, da de ikke gnskede at laegge sa mange af deres egne timer i projektet, tre andre valgte af forskellige
grunde ikke at melde konkrete deltagere til, hvorfor vi ved den endelige tilrettelaeggelse af aktiviteterne
kun havde tre energiradgivningsvirksomheder, som reelt viste interesse for at deltage aktivt. Af de tre
valgte en i praksis at springe fra midtvejs. Der kan vaere forskellige arsager til at det er blevet opfattet som
mindre forpligtende at indga i OPERA projektet. En mulig arsag er, at motivationen er lavere, nar man ikke
skal betale for deltagelsen. Den eneste “betaling” har veeret i form af deltagernes timer (hvilket i praksis er
en betydelig medfinansiering). Det anbefales i lignende fremtidige projekter at udarbejde egentlige
kontrakter med de deltagende virksomheder og styrke den organisatoriske forankring i virksomhederne
ved fx at udveelge en enkelt virksomhed og tilrettelaegge og gennemfgre projektet i et taet og mere
forpligtende samarbejde.
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Anbefalinger

Det er tydeligt at forstaelsen af radgivningsarbejdet som radgivning af en virksomhed, og dermed laering
om organisationspsykologi, og udvikling af savel organisationspsykologiske kompetencer pa fgrste og anden
ordens niveau er et behov, som ikke kun operaprojektet, men ogsa andre konsulentfirmaer, og ikke mindst
de involverede energiradgivningsvirksomheder har gje for.

Det serlige ved operaprojektet er, at kunden er i fokus, og i fokus som organisation, ikke som person, og at
radgivningen ses som en organisatorisk aktivitet, der involverer flere organisationer. Det kan anbefales at
fastholde og udvikle dette perspektiv.

Det anbefales at fastholde det paedagogiske princip at tage udgangspunkt i de deltagende virksomheders
egne behov, eget udgangspunkt, men relateret til deres kunder. Hvad er deres behov i forhold til deres
kunder? Hvad er deres udgangspunkt og neermeste og mest ngdvendige udviklingsbehov?

Det anbefales at fastholde muligheden for at laere om organisationspsykologiske kompetencer pa savel
f@rste som anden ordens niveau, og at transfer og implementering styrkes i et evt. efterfglgende
projektforlgb.

Operaprojektet har givet nogle betydningsfulde erfaringer med at fokusere, formidle og traene
organisationspsykologiske kompetencer. Det ville veere spaendende at bruge disse erfaringer i et anden
generations forlgb, der tager hgjde for de indhgstede erfaringer:

Et anden generations forlgb kunne designes sa der bygges videre pa det, OPERA projektet er lykkedes bedst
med og der tages hgjde for nogle af de udfordringer, der er blevet tydelige gennem OPERA projektet. De
vaesentligste erfaringer at medtage fra OPERA projektet er:

e At vaegte traenings-aspektet hgjere og at have endnu stgrre fokus pa implementering.

e At fastholde fokus pa relation mellem radgiver og kunde og pa radgivning som en organisatorisk
aktivitet.

e Atsikre et endnu stgrre ejerskab og motivation hos den/de involverede.

e At arbejde videre med OPERA projektets grundhypotese om relevansen af
organisationspsykologiske kompetencer.

| design af et anden generationsforlgb synes det oplagt at tilretteleegge et projekt i et helt teet parlgb med
en enkelt energiradgivningsvirksomhed. Dette kunne give mulighed for at overkomme nogle af de
problemstillinger, OPERA projektet har mgdt undervejs ved at design og implementering udvikles og
taenkes i et ko-kreativt samarbejde mellem projektkonsulenter og radgivningsvirksomhed. Det kunne give
mulighed for at arbejde over en laengere tidsperiode, hvorved der kunne skabes rum til kontinuerlig
traening og fordybelse.

En dybere indfgring i de bagvedliggende overvejelser findes i Bilag 8: Evaluering (side 35).
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Bilag 1: OPERA-projektets metode

Aktionsforskning

Aktionsforskning handler grundleeggende set om, at skabelse af forandring gar hand i hand med
indhentning eller produktion af viden. Det ggr det fordi, de to ting reelt set er uadskillelige. Kurt Lewin, en
af de f@rste socialpsykologer, regnes af mange som ophavsmand til udvikling af begrebet og metoden
aktionsforskning. Aktionsforskning tager afstand fra en traditionel opfattelse af forskning og
forskningsmaessige forsgg og eksperimenter, hvor forskeren ses som en udenforstaende neutral figur, der
forholder sig objektivt til sit forskningsobjekt.

Efter 2. Verdenskrig udviklede socialpsykologien sig for alvor. Man fik gje pa, at mennesker pa en
arbejdsplads er sociale individer, der pavirker og pavirkes af hinanden og at forskeren ikke star udenfor
dette. Det opdagede forskerne i de banebrydende Hawthorneforsgg pa General Electrics fabrikkerne i
30’erne og grundlagde dermed hele den taenkning, der senere blev kendt som “Human Relations”.
Forskerne begyndte at diskutere, man overhovedet kunne undersgge organisationer som objektive
stgrrelser — og om det var rimeligt, eller om der |3 et potentiale i at taenke organisationens medlemmer
som aktgrer, der selv bidrog aktivt til at skabe resultater, vinde og forandring. | 40’erne udviklede Kurt
Lewin sine begreber om felt-teori og om gruppedynamik. | England pa Tavistock Instituttet og i
Skandinavien udvikledes den sakaldte socio-tekniske skole, hvor man betragtede organisationer som pa en
gang et socialt og et teknisk system. Iszer i 50’erne og 60’erne blomstrede denne metode i USA og Europa
og begrebet aktionsforskning slog sig fast.

Et af aktionsforskningens grundprincipper er princippet om deltagelse. Forskeren er aktgr pa linie med
dem/det, der “forskes i”. Forskeren ma involvere og engagere sig selv, sine forestillinger, antagelser og
oplevelser undervejs for at ny viden kan skabes. Deltagerne er ikke passive, men bidrager aktivt til udvikling
af forstaelser, ny praksis, nye handleformer. Forskningsprocessen — eller erkendelsesprocessen — forstas
som en leereproces, hvor forskeren skaber sociale eller kollektive frirum, hvor der kan eksperimenteres,
afprgves spaede ideer, udvikles andre tanker uden at mgdes med realitetens krav som det fgrste.
Aktionsforskning har ligget underdrejet i 80’erne og 90’erne, men flere ser en opblomstring igen her i det
nye artusinde. Maske arbejdslivets kompleksitet, de hastige forandringer og behov for omstilling men ogsa
for at finde og skabe mening, der skaber grobund for denne metode igen?

Aktionsforskning har den grundleeggende veerdi, at den skal bidrage til at ggre mennesker mere myndige i
forhold til deres eget arbejdsliv og hverdagsliv.

OPERA projektets metode

OPERA projektet er ikke et egentligt videnskabeligt forskningsprojekt, men et udviklingsprojekt, der sigter
mod at udvide energiradgivernes konkrete handlemuligheder i forhold til deres hovedopgave. Det er et
udviklingsprojekt, der hviler pa et videnskabeligt og akademisk grundlag. Projektet bringer det
organisationspsykologiske fagomrade i spil i forhold til et praksisfelt, der traditionelt taenker teknisk og
rationelt i sin forstaelse af opgaver og udfordringer og sin anvendelse af metoder. P4 den made kan OPERA
projektet siges at saette sig netop i det socio-tekniske felt: Energiradgivernes opgave er bade teknisk
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(tilvejebringelse af tekniske Igsninger) og social (at fa aktgrer i et socialt system til at samarbejde omkring
implementering af energibesparelser).

Projektgruppens deltagere definerer sig ikke som forskere, men som konsulenter. At aktionsforskning
defineres som projektets grundlaeggende metode betyder:

- At projektets resultater skabes i samarbejde med relevante aktgrer i feltet. Derfor gnsker vi, udover
energiradgiverne, ogsa at inddrage energiradgivernes ledelser, virksomhederne, deres ledelser og
relevante medarbejdere, interesseorganisationer (Dansk Energi) , forskningsorganisationer og
uddannelsesinstitutioner.

- At projektets aktiviteter er deltagerinvolverende og eksperimenterende i den forstand, at processer
og indhold skabes sammen med deltagerne efterhanden som forlgbet skrider frem

- At konsulenterne definerer sig selv som aktgrer, der bidrager med relevant viden, erfaring og
faglighed undervejs, men ikke definerer sig som eksperter, der skal implementere en bestemt
I@sning

- At selve udviklingsforlgbet — projektets kerne — ikke har den rigtige Igsning fra starten, men taenkes
at kunne udvikle meningsfulde, relevante og brugbare metoder og erfaringer, som bade projektets
deltagere og energiradgivere fremover kan fa gavn af.
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Bilag 2: Fglgegruppen
Folgegruppens opgave

Formal/ide

Ideen med fglgegruppen er at modtage input fra personer som repraesenterer forskellige interessenter i
projektets resultater. Fglgegruppen vil blive praesenteret for projektets indhold, metode og resultater for
derved at diskutere og give gode rad og input til gennemfgrelsen af projektet. Samtidig kan fglgegruppens
medlemmer vaere ambassadgrer for projektet og de resultater der opnas og veaere med til at sikre en vis
spredning og forankring af resultaterne.

Mgder

Der er afholdt 3 fglgegruppemgder. Det fgrste mgde blev holdt d. 12. august 2009 i starten af projektet
under planlaegningen af projektforlgbet, sa der blev mulighed for at diskutere projektets metode og
forventet forlgb med fglgegruppen inden metoden endeligt blev fastlagt.

Det andet mgde blev holdt d. 9. september 2010 ca. midtvejs i projektet. Her blev der lejlighed til at hgre
om de forelgbige resultater og vurdere om der er behov for tilpasning af projektforlgb og indhold pa den
baggrund.

Det tredje mgde blev afholdt d. 23. marts, 2011 omkring projektets afslutning og praesenterede projektets
resultater og indeholdt en drgftelse af hvordan projektets resultater bedst muligt kunne spredes og
nyttigggres i forhold til energiradgivningen i bred forstand.

| felgegruppen deltog:

Christina Monrad Andersen, Energiradgiver, Lokalenergi

Gitte Wad Thybo, afdelingschef, EnergiMidt (kun 1. mgde)

Michael Ostenfeldt, Dansk Erhverv

John Moritzen, Direktgr, Jakob Albertsen A/S (kun 1. mgde)

Carsten Dahl Petersen, Uddannelseskonsulent, Dansk Energi (2. og 3. mgde)
Jeppe Laessge, Lektor, Arhus Universitet, (2. og 3. mgde)

Jgrgen Bjerg, Konsulent, Vesko (kun 2. mgde)

Fra projektgruppen deltog

Pernille Skjershede Nielsen, Radgivningschef, NRGi (1. og 2. mgde)

Annemette Hasselager, Organisationspsykolog, Hasselager Organisationspsykologi (1. og 3. mgde)
Preben Buhl, Konsulent, Preben Buhl Miljg- og Energiledelse
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Bilag 3: Deltagere

Projektgruppe
Den udfgrende projektgruppe bestod af:

Annemette Hasselager, Organisationspsykolog og ekstern lektor pa RUC, Hasselager Organisationspsykologi
Pernille Skjershede Nielsen, Radgivningschef, NRGi Radgivning
Preben Buhl, Proceskonsulent, Preben Buhl Miljg- og Energiledelse

Pernille Skjershede Nielsen blev i projektgruppen i erstattet af Mieke Bak Rasmussen, NRGi Radgivning, i
maj 2010. Fra oktober 2010 bestod den udfgrende projektgruppe alene af Annemette Hasselager og
Preben Buhl.

Birgitte Bonnerup, organisationspsykolog og ekstern lektor pa RUC, har deltaget som evaluator i perioden
december 2010-marts 2011.

Deltagende virksomheder

Felgende virksomheder og personer har deltaget i hele eller dele af projektforlgbet (projektmgder,
Mikrokosmos eller udviklingsforlgb).

DONG Energy: Thomas Petersen, Jens Christian Aggerbeck

SEAS/NVE: Preben Munther

NRGi Radgivning: Nanna Ravnsborg

Enervision: Kim Falck Grony, Grethe Feldbech Kjeldsen, Torkil Toudal, Flemming Rytter,
Per M. Petersen, Michael Hgj-Larsen, Bent Aage Kristensen

Lokalenergi: Christina Monrad Andersen, Ole Ernst Wandall-Frostholm

EnergiMidt*: Gitte Wad Thybo, Thomas Nielsen, Ulf Rytter Jensen **

De understregede personer var “hovedpersoner” i selv udviklingsforlgbet, dvs. de deltog bade,
praksislaering, teamudvikling og i udviklingsseminar.

* Gennemfgrte kun fgrste teamseminar
** Deltog ikke i udviklingsseminaret
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Bilag 4: Mikrokosmos

Arbejdsseminaret "Mikrokosmos”- Referat
D. 30. september 2009 kl. 10-16 Hindsgavl Slot

Formal:

Formalet med arbejdsseminaret var, gennem dialog, diskussion og refleksion, at kortlaegge og analysere
den eksisterende praksis indenfor energiradgivernes arbejde pa virksomhederne samt at producere input
til, hvad der skal til for at aendre og udvikle praksis i den gnskede retning.

Seminaret satte fokus pa fglgende spgrgsmal:

Hvilken viden og metoder anvender energiradgiverne i dag?

Hvordan forstar vi praksis: hvad virker og hvad virker ikke — og hvorfor?

Hvilke barrierer forestiller energiradgiverne og virksomhederne sig der er for at gennemfgre
energibesparelser? Og hvilke muligheder ser vi?

Hvilke Igsninger ser vi, at energiradgiverne kunne anvende, hvis de havde helt frie hander?
Hvilken kompetenceudvikling skal der til?

Malgruppen for seminaret var:

Energiradgivere

Ledelse fra energiradgivernes virksomheder

Repraesentanter fra virksomhedernes (kundernes) ledelser
Repraesentanter fra andre centrale aktgrer pa virksomhederne
Andre interessenter

Kl. Program Referat
10:00 | Velkomst Preben Buhl bgd velkommen og fortalte om projektets hovedhypotese og
metode. Med Mikrokosmos, har vi prgvet at gengive et lille repraesentativt
udsnit af energiradgivningens forskellige interessenter. Vi har billedligt lavet
en skive af den store ost, der er energiradgivningskomplekset. Malet med i
dag er saledes at blive klogere pa energiradgivningssituationen set gennem
jeres briller.
10:30 | Trin 1: Et typisk forlgb bestar af
Kortleegning af e Kontakt til kunden (henvendelse eller ops@gende salg)
praksis e Opstartsmgde/formgde/salgsmgde/forventningsafstemning
e Screening
e Analyse (malinger og beregning)
e |deliste/Grovskitse
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Udvaelgelse af projekter

Dokumentation/Afrapportering (NB: Kan ga i sta her)
Gennemfgrelse/realisering/afvisning/hjzelp til konkrete projekter
Evt. eftermaling

Aktgrer: kunden (nogle gange bade i styregruppe og arbejdsgruppe),
energiradgivere, slgere, ekstern radgivere, leverandgrer

Vanskeligheder/udfordringer/muligheder udggr:

e Forskellige grader af forpligtelse fra kundens side

e At finde/have kontakt til de rigtige
kontaktpersoner/niveauer/beslutningstagere (skonomichef,
indkgbschef, direktgr, teknisk chef, etc...)

e Holde dialogen undervejs

e Hvis man ikke formar at lave den rigtige organisation (en ER der passer
til kunden, huselektrikeren, vedligeholdsafdelingen), mao. skabe tillid

e Intern information hos kunden om energiradgivningen

e Finansiering/@konomi/tilbagebetalingstid

e Risikovurdering

e Praesentation af spareforslag/projektforslag (kort og kontant)

e Projektafgraensning og ansvarsfordeling/afgransning

e Halvfaerdige projekter

e Tidspres

e Udstilling af inkompetencer og fejl

e Usikkerhed om tovholder

12:45 | Trin 2: Andre barrierer/arsager:
Analyse af arsager e Usikkerhed contra besparelse
og handlemgnstre e Usikkerhed om forudsaetninger og antagelser

e Intern modstand hos kunden

e Manglende beslutning om at igangsaette

e Tid og ansvarsdeling

e Atviikke har "kridtet” banen skarpt nok op. ER kan vaere bange for at
stille krav til virksomheden.

e Sammensatning af radgiverteam sa det matcher kunden

e Manglende synligggrelse af vaerdien af sideeffekter pa fx miljg, klima,
arbejdsmiljg m.m.

e Forkert kontakt/beslutningstager hos kunden maske pga.
Energiradgiverens personlige relationer

e Har ikke faet projektet ind under virksomhedens strategiske fokus

e Har ikke taget hensyn til virksomhedens primaere behov

14:15 | Trin 3: Fremtidens | @nsker til fremtidens ER/ER-team:
energiradgiver —
gnsker og visioner | Faglighed:

e Favne bredt fagligt — fa spidskompetencer
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Kunne indga i Kaizen-processer (LEAN)
Professionel
Seelger
Forretningsforstaelse/gkonomisk indsigt
e Bega sigiorganisationen — organisatorisk forstaelse
Projektledelse:

e Projektlederkompetencer
e Kunne beskrive og afgraense opgaven
Holde sagen pa sporet — sikre “drive”
Kunne inddrage tekniske spidskompetencer
Have “rgd trad” fra ide til implementering
Kunne prioritere
Risikoafdaekning

e Have overblik
Samarbejde:

e Kunne indga og arbejde i teams
e Give sparring og kunne samarbejde
e Kunne forhandle
e Stille krav og forhandle
e Sikre uvildighed
Kommunikation:
e Lytte
e Evne at holde dialogen i gang
e Evne formidling
Personlige kompetencer:
e Ansvarlig
Troveerdig
Analytiske evner
e Systematisk
e Empati - situationsforstaelse
e Psykologisk skarphed
- "laese” organisationer og mennesker — “antenner”
o Tillidsskabende
e Engageret
e Danner netvaerk
e L@sningsorienteret
o Nysgerrig
e Korpsand
e Vere kreativ/utraditionel

e Loyal
Andet:
e Uniform

e Give besparelsesgaranti

15:05

Trin 4:
Hvor er der behov

Leering:
e Ga fra at vaere tekniker til at vaere radgiver
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for udvikling, ny e Kurser i forhandlingsteknik, forretningsforstdelse og
erkendelse, nye organisationspsykologi

kompetencer, nye e Mentor

vinkler? e Sidemandsoplaering

o Korrektur
o Vearktgj til kompetencekortlaegning af team

15:50 | Afrunding ved Projektgruppen takkede for vaerdifulde input til projektet. Dagens resultater
projektgruppen vil blive sammenfattet i et referat/notat fra Mikrokosmos og sendt til
deltagerne.
Hovedpointer:

Trinl: Kortleegning af praksis
Der er en relativ stor ensartethed i den made radgivningsforlgbene taeenkes pa blandt aktgrerne pa

Mikrokosmos.

De fleste beskriver forlgb pa store/st@rre virksomheder. Men der er meget stor forskel pa forlgb pa store
og sma virksomheder.

At foretage forventningafstemning inden forlgbet er en rigtig god ide og hjaeelpsomt for
radgivningsforlgbet, men der er forskellige erfaringer med at foretage dette (nogen ggr det, andre ikke).
Lebende forventningsafstemning kan vaere nyttigt, igen er der forskellig praksis her.

Omkring starten af radgivningsforlgb: der er mange mader at ggre det p3a, der er ledere, sxlgere, radgivere
og andre involverede. Det ser ud til, at der kunne vaere noget at arbejde med omkring hvordan man
"kommer i gang” med et radgivningsforlgb - at der kan skabes stgrre klarhed over roller og opgaver i
starten af et radgivningsforlgb.

Implementeringsdelen af radgivningsforlgbet opleves udfordrende. ER gnsker at blive inddraget, men
bliver det ikke altid. Der er ikke altid klarhed over hvad ERs opgave og rolle er i denne del af forlgbet.

Barrierer:

Tre centrale barrierer:
- Harvifat i de rigtige aktgrer i organisationen? Generel erfaring: at der ofte ikke er tilstraekkelig
involvering af reelle beslutningstagere
- @Pkonomi. Dels et "bundlinjehensyn” — at virksomhederne er pressede lige nu. Dels noget omkring
gkonomi- og forretningsforstaelse — om radgiverne kan ga ind i dialog med virksomhederne om
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finansiering, tilbagebetaling etc. Her er der forskel pa de kompetencer/erfaringer radgiverne har.
Og dels en forstaelse for/evne til at gennemskue hvad der adresseres med gkonomi som overskrift
men som kan handle om noget andet.

- Bade energiradgiverne og virksomheder kan have forskellige billeder af hvad det er ER
indholdsmaessigt skal levere. Skal det veere den store faglige udredning eller skal det vaere
proceskonsultation eller skal det veere en "one-pager”? Hvad er energiradgiverens rolle?

TRIN 2: Analyse af arsager og handlemgnstre.

Der ser ud til at vaere flere omdrejningspunkter omkring:

- At kridte banen op: at ER ikke far stillet krav til virksomhed - at ER ikke far taget sin egen autoritet i
rollen

Ikke at have fat i de rigtige akt@rer i virksomheden, bade hvad angar endelig beslutning om
realisering og hvad angar den bredere forankring i virksomheden (en eller flere modtagere)

At ER ikke altid far kvalificeret og ekspliciteret forudszetningerne i forslagene tilstraekkeligt
sammen med virksomheden

Der er ofte ogsa interne forhold i virksomheden, der spiller ind ift. realisering af projekter. Ting som
ER maske ikke kender til.

Der er ofte tale om en en-til-en relation og det ggr samarbejdet svagt/udsat. Det bliver svaert at
lave organisatoriske Igsninger hvis man haenger radgivningen op pa enkeltpersons relationer.

Virksomhederne ser ikke snavert pa energi, men pa helheder, der ogsa involverer fx arbejdsmiljg,
sikkerhed mm.

TRIN 3: Fremtidens energiradgiver

To hovedtraek:

1) Den enkelte energiradgivers kompetencer. Her er der mange bud pa vigtige kompetencer, som ER
kunne have brug for. Szerligt peges der pa:
a. Faglighed, herunder organisationsforstaelse, gkonomi- og forretningsforstaelse
Projektledelse
Samarbejde (Teamwork)
Kommunikation
En raekke personlige kompetencer, som analytiske, empatiske og ”psykologisk skarphed”

®ooT

2) At kompetencer skal taenkes i TEAMS: Energiradgivningsopgaven Igses bedst i tvaerfaglige teams,
men der skal ogsa ideelt set veere teams hos virksomhederne. Dvs. at kompetencer skal teenkes
teammaessigt.
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TRIN 4: Behov for udvikling

Konklusion pa Mikrokosmos:

Der er gnske om og behov for hos ER at udvikle kompetencer pa mere organisatoriske ting bade hos
enkeltpersoner men ogsa hos teams. Der er bade personligt bundne kompetencer men ogsa faglige
kompetencer, maske indenfor gkonomi.

Der er relativt sammenfaldende opfattelser af radgivningssituationen bade blandt ER og blandt
virksomheder. Der er ens opfattelser af hvor de gmme punkter er, men de fgler sig ikke klaedt pa til at
handtere dem.

De pmme punkter er:

- Uklar forventningsafstemning og herunder uklarhed over hvad Energiradgiverens opgave er, herunder
ogsa Energiradgiverens rolle

- At radgivningssituationen i hgjere grad med fordel kan ses som et team-til-team samarbejde

- Der er behov for noget mere “organisationsforstaelse”
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Bilag 5: Praksislzering

Metodebeskrivelse: Praksislaering

Formal

Praksisleering er en metode, der giver den enkelte energirddgiver (ER) mulighed for at blive
klogere pa sin rolle, sine styrker, kompetencer og udviklingsomrader og pa de udfordringer, som
det konkrete samarbejde med kunderne indeholder. Praksislaering som metode bygger pa en
forstaelse af ER som professionelle praktikere, der anvender en rig maengde af viden og
metoder i deres praksis — uden altid ngdvendigvis at veere helt bevidste om, hvad det er, de gar,
der faktisk virker. Praksisleering er en made at blive mere bevidst om hvad man ger — at kunne
seette flere ord pa ens kompetencer.

Praksisleering gar ud pa, at en af projektets konsulenter deltager i et kundebes@g som "fluen pa
veeggen”. Efterfalgende tager ER og konsulenten en snak om mgdet med kunden, hvor de
sammen undersgger hvad der fungerede godt, hvilke udfordringer var der og hvordan ER ser sin
rollehandtering og fremadrettede udviklingsmuligheder.

De 7 medarbejdere, der deltager aktivt i projektet deltager i en praksisleering hver sammen med en
konsulent fra projektet. Hver praksisleeringsseance bestar af 2 dele: et kundebesgg og en
efterfglgende dialog. Praksisleering er en leeringsmulighed bade for energiradgiveren og for
konsulenten.

Udveelgelse af kundebesgg

ER udveelger et mgde med en kunde. Det kan veere en relation til en kunde, man synes er saerligt
udfordrende eller hvor energiradgivningen lykkes saerlig godt. Det kan veere en bestemt del af et
radgivningsforlgb, som ER gerne vil fokusere pa og laere noget mere om, f.eks. den indledende
forhandling eller det afsluttende mgde. For nogle er det mest spaendende at fokusere pa noget af
det, der ikke fungerer optimalt, for andre er det mest spaendende at fokusere pa noget af det, der
lykkes rigtig godt. Det afgarende er, at ER selv synes det er spaendende og er nysgerrig pa at lsere
noget mere med afsaet i den konkrete situation.

Information til kunden

ER forbereder sin kunde pa, at der deltager en konsulent fra OPERA-projektet. ER fortzeller
kunden hvad formalet er. Den enkelte ER kan selv beslutte hvor detaljeret han/hun informerer sin
kunde. Man kan bruge formuleringer fra dette papir eller man kan ngjes med helt overordnet at
forteelle, at OPERA projektet skal veere med til at skabe bedre energiradgivning i fremtiden.

Aftale af tidspunkt for kundebesgag
ER aftaler og koordinerer mgde med den af konsulenterne, der deltager. ER skal have
efterfalgende mulighed for at seette to timer af til sparringssamtalen.
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Energirddgiverens forberedelse
Energiradgiveren forbereder sig til magdet og sparringssamtalen ved at bruge lidt tid pa at skrive
stikord ned i logbogen inden vi mgdes.

Spergsmal til forberedelse af praksisleering:

1. Et par stikord om den virksomhed vi skal besgge og om den opgave, du er i gang med
at lgse

2. Hvad er det udfordrende for dig i relation til denne virksomhed?

3. Hvad kunne veere spaendende for dig at blive klogere pa i vores "praksislaering”

Kundebesgget

Konsulenterne vil interessere sig for, hvordan den erfarne energiradgiver kan blive endnu mere
bevidst om hvad han/hun gar i radgivningssituationen. Under kundebesgget vil konsulenten tage
nogle notater for at fastholde indtrykket fra samtalen.

Sparringssamtalen

Der afszettes 2 timer til en god sparringssamtale ud fra det, ER gerne vil drgfte. Der tales bade
konkret om mgdet og generelt om udfordringer og muligheder i rAdgivningsarbejdet. Samtalen er
fortrolig. Se ogsa beskrivelse af sparringssamtalen.

Opsamling og bearbejdning

Efter alle praksisleeringsseancer er gennemfagrt sammenfatter konsulenterne hovedindtryk fra
praksisleering og praesenterer det for de 7 energirddgivere. Senere indgar det i projektets samlede
materiale.

Sparringssamtalen
Der er afsat op til 2 timer til samtalen, som finder sted pa ERs kontor. Samtalen falder i to dele: en
specifik og en generel. Falgende spgrgsmal vil danne afszet for samtalen:

1) Rammen for samtalen

- Malet med samtalen

- Hvad gnsker ER szerligt at blive klogere pa til sparringssamtalen?
- Begrundelser for og tanker om at veelge netop dette kundemgde
- Konsulentens rolle undervejs

2) Refleksion over mgdet — hvad skete der og hvordan kan man forsta det?

- Hvad heeftede ER sig ved? Hvordan gik det? Hvad skete der undervejs?

- Udpegning af situationer, hvor det var seerligt speendende/anderledes/overraskende/sveert
undervejs. Hvad skete der her? Hvad lagde ER meerke til? Hvad lagde konsulenten maerke til?

- Hvad heeftede konsulenten sig ellers ved?

- Hvordan kan man forsta det, der skete?
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3) Tematisering

- P& baggrund af det farste arbejde traekker konsulenten og ER sammen temaer ud, der er
speendende for ER: Det kan veere noget om kommunikation, om roller, om hvordan man
forstar eller definere opgaven for sadan et kundemade, om autoritet, om mgdets proces, om at
komme i gang eller at fa sluttet af

- Konsulent og ER taler sammen om

o De udfordringer, der er ved temaerne i forhold til denne og lignende kunder — og
hvordan det mon er i forhold til helt andre kunder

o De udfordringer, der er ved temaerne for ER selv. Hvordan forstar ER sine egne
styrker og udviklingsomrader? Hvordan kan konsulenten bidrage til dette billede?

4) Perspektivering

- Hvad peger dette pa af udviklingsomrader for ER?

- Hvordan kan ER i praksis begynde at afprgve/treene/eksperimentere med noget af det,
samtalen peger pa?

- Hvad kan helt konkret og praktisk vaere mader at gare det pa?

5) Afrunding af samtalen

- Bade ER og konsulent reflekterer i deres logbgger over hvad de tager med fra samtalen. Dette
dreftes derefter sammen med falgende spargsmal:

- Hvordan har det veeret at deltage i praksisleering i OPERA projektet?

- Er der nogle tanker eller overvejelser, som ER vil give konsulenten med pa vejen?
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Bilag 6: Teamudvikling

| efterdret afholdt OPERA projektet sin f@grste aktivitet seminaret “Mikrokosmos”. Her var opgaven blandt
andet at producere input til, hvad der skal til for at a&endre og udvikle energiradgivernes praksis i den
gnskede retning. En af de ting, Mikrokosmos pegede pa var, at energiradgivernes kompetencer ogsa skal
taenkes i teams. Det skal de fordi energiradgivningsopgaven har mange facetter: Der kan vaere brug for at
veere bade salger, projektleder, faglig radgiver, beregner, proceskonsulent med mere. Derfor er det oplagt,
at energiradgiverne sammenszaetter teams, der indeholder forskellige kompetenceprofiler for at mgde
virksomhedens behov sa godt som muligt. Mikrokosmos pegede ogsa pa vigtigheden af teamsamarbejdet
fordi radgivningsopgaven er en kompleks opgave. Ved at veaere flere gjne der ser og flere hoveder, der
taenker, kan kvaliteten af radgivningen blive hgjere.

OPERA projektets fokus pa udvikling af organisationspsykologisk kompetence skal altsa bade forstas pa
individ niveau — at de deltagende energiradgivere udvikler deres kompetencer — og ogsa pa team-niveau —
at de 3 deltagende radgivningsselskabers teams som teams betragtet udvikler deres kompetencer.
Teamudviklingsaktiviteterne retter sig imod det sidstnavnte.

Teamudviklingsaktiviteten bestar i, at de 3 deltagende energiradgivningsvirksomheder gennemfgrer 2
teamudviklingsseminarer & 4 timers varighed med ca. 2 maneders mellemrum, 1 seance fgr sommerferien
og 1 efter. Pa teamudviklingsseminarerne forventes hele virksomhedens radgiverteam inklusive
afdelingsledere og eventuelle teamledere at deltage. Seminarerne afholdes hos
energiradgivningsvirksomheden.

Formal

Formalet med teamudviklingsmg@derne er grundleeggende, at OPERA projektet gor sig erfaringer med
organisationspsykologisk kompetenceudvikling pa teamniveau, bade som noget, der kan veere hjaelpsomt
og udviklende for de deltagende teams og ogsa som noget, der kan skabe erfaringer med teamudvikling,
der kan vaere nyttige for andre. Det er derfor ogsa et mal at opsamle og dokumentere erfaringerne med
udvikling af organisationspsykologiske kompetencer. Dette dobbelte formal afspejler, at OPERA projektet
bade er et forsknings- og udviklingsprojekt.

OPERA projektet har iseer fokus pa at udvikle refleksion som arbejdsredskab. Formalet med de enkelte
teamudviklingsseancer er at udvikle og styrke team’ene i deres "refleksive praksis” sa de sammen kan
reflektere over opgaver og samarbejdsrelationer for at kunne arbejde mere malrettet og effektivt i forhold
til kunderne.

Indhold

Det fgrste teamudviklingsmgde fokuserer pa det velfungerende teamsamarbejde. Som arbejds- og
udviklingsmetode vil det iseer fokusere pa og traene forskellige refleksionsmetoder. Mgdet vil veksle mellem
oplaeg, dialog og refleksion. Da OPERA projektet ogsa er et forskningsprojekt vil vi vaere ekstra omhyggelige
med at spgrge til og indsamle deltagerens erfaringer bade fgr, under og efter mgdet.
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Program

1. Velkomst og introduktion til teamudviklingsmgde 1
Formal og arbejdsform

2. Hvad karakteriserer et godt teamsamarbejde?
Egne erfaringer med teamsamarbejde, der er velfungerende
Kort oplaeg

3. Styrker og udviklingsomrader i vores team
Introduktion til “refleksionsgruppen” som arbejdsmetode
Refleksionsgruppe: Hvad kendetegner vores teamsamarbejde? Hvor er vores styrker? Hvor er
vores udviklingsomrader?
Identifikation og fastholdelse af vaesentligste udviklingsomrader

4. Pause

5. Viarbejder med et eller flere af de vaesentligste udviklingsomrader. Hvordan vil det vise sig i

praksis, hvis vores team tager nogle skridt i den gnskede retning?

6. Refleksionsgruppe:
Hvad tager vi med os fra dagens arbejde med udvikling af teamsamarbejdet?
Hvad har vi leert af de metoder, vi har arbejdet med i dag? Hvordan og til hvad vil vi kunne
bruge dem i andre sammenhange i vores hverdag?

Inden teamudviklingsmgdet tager konsulenterne kontakt til ledelsen i de enkelte radgivningsselskaber for
at planlaegge og tilrette mgdet efter radgivningsselskabets behov.

Evaluering
Teamudviklingsmgderne evalueres pa fglgende made:
- Undervejs pa mgdet bruges ca. 5 min. pa at nedskrive tanker og refleksioner umiddelbart efter den
f@rste refleksionsgruppe.
- Densidste afsluttende refleksion vil konsulenterne optage pa lydfil og bruge som input i
evalueringen. Lydfilen slettes nar konsulentgruppen har lyttet det igennem en gang.

Praktisk

Teamudvikling 1 finder sted pa fglgende datoer:
d. 8/6: Enervision

d. 9/6: EnergiMidt

d. 22/6: Lokalenergi

Teamudvikling 2 finder sted pa fglgende datoer:

d. 14/9: Energi Midt (blev aflyst da Energi Midt ikke gnskede at gennemfgre Teamudvikling 2)
d. 16/9: Enervision

d. 17/9: Lokalenergi

Teamudviklingsmgderne styres og faciliteres af Annemette Hasselager og Preben Buhl.
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Bilag 7: Udviklingsseminar

Invitation til OPERA-projektets udviklingsseminar:
”’Organisationspsykologiske redskaber”

d. 27.-28. oktober 2010

pa Severin Kursuscenter, Middelfart

Malgruppe

Energiradgivere som har deltaget i OPERA-projektets praksislaering og/eller teamudviklings-
aktiviteter. Dvs. ud over | 6 energiradgivere som har deltaget i praksisleeringen, inviterer vi ogsa
alle | andre som deltog i vores teamudviklingsseminarer.

Indhold

Pa udviklingsseminaret vil vi introducere en raekke organisationspsykologiske redskaber, treene
anvendelsen og saette anvendelsen i relation til jobbet som energirddgiver. Alt sammen ses i
konteksten "refleksiv praksis”, dvs. hvordan vi kan anvende disse veerktgjer til en lgbende udvikling
og forbedring af bade den individuelle radgiverpraksis og den teamorienterede opgavelgsning.

Program

Programmet er sammensat af teori, gvelser og treening i bl.a. konsulentroller, psykologisk kontrakt,
kommunikation og samtaleveerktgjer, teamwork m.m. Detaljeret program er vedlagt.

Materiale

Ca. en uge fgr seminaret vil vi fremsende et mindre kompendium med relevant litteratur til jer. Det
vil veere godt, hvis | har orienteret jer i materialet, men det er ikke et krav.

Tid og sted

Fra onsdag d. 27. oktober kl. 10.00 til torsdag d. 28. oktober kl. 16.00 pa Severin Kursuscenter,
Skovsvinget 25, 5500 Middelfart. Der er tale om et internatseminar med aftenaktiviteter d. 27. Det
er derfor vigtigt, at | deltager i hele forlgbet. | tilbydes overnatning pa Severin Kursuscenter, men
det kan fraveelges.
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Betaling

Der er ingen egentlig deltagerbetaling, da OPERA-projektet betaler konsulenternes tid. I vil
imidlertid blive opkreevet betaling for forplejning og overnatning. Kursusforplejning og overnatning
koster 2.235 kr. per deltager. Uden overnatning bliver det selvfglgelig reduceret.

Tilmelding

Bindende tilmelding skal ske til Preben Buhl, preben@prebenbuhl.dk, senest d. 1. oktober.

Naermere information

Har du behov for mere information om seminaret er du velkommen til at kontakte Annemette
Hasselager pa ah@organisationspsykologi.dk.
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Program

Onsdag d. 27. oktober

10:00

13:00

14:00

18:00

19:00

21:00

Velkomst og introduktion til seminaret

OPERA-projektet — status

Praesentation af program og arbejdsmetoder

Preesentation af deltagere

Forventninger til seminaret - vi laver en psykologisk kontrakt

Introduktion til organisationspsykologi

Hvordan kan organisationspsykologisk viden og metode bruges i
energirddgivningen?

Diskussion og opleeg

Den reflekterende praktiker — hvad er refleksion?
Opleeg og gvelse

Frokost

Kommunikation og samtaleveerktgjer

Treening i spgrgsmalstyper ud fra Karl Tomms model
Refleksion: Hvordan kan det bruges i praksis:

- i kunderelationer?

- i rAdgiverteamet?

Konsulentroller og konsulentens opgave
Konsulentrollens sammenhaeng med hovedopgaven. Oplaeg

Ekspertrollen og proceskonsulentrollen
Forskellige definitioner af konsulentens opgave
Opleeg, gvelser og diskussion

Middag

Roller i konsulentarbejde, fortsat
Arbejde med cases fra energiradgivernes hverdag

Foarste dags program slutter
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Torsdag d. 28. oktober

9:00 Bakspejl: Tanker ovenpa 1. dags arbejde
Psykologisk kontrakt
Hvad er psykologisk kontrakt og hvordan kan vi bruge det i hverdagen? Oplaeg og
diskussion

Arbejde i sma grupper

Forandringsprocesser og forandringens psykologi

Opleeg
12:00 Frokost
13:00 Forandringsprocesser og forandringens psykologi, fortsat

Arbejde med egne cases
Introduktion til "det reflekterende team”

Organisationspsykologisk kompetenceudvikling fremover

Hvordan kan de redskaber, vi har praesenteret, bruges fremover i hverdagen?
Hvilke muligheder ser vi?

Hvad kraever det af os selv, vores kolleger og vores ledelser?

15:15 Evaluering og afslutning af seminar
Hvad tager jeg med herfra?

Input til OPERA projektet

16:00 Tak for nu
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Kompendium til OPERA projektets udviklingsseminar:

Lande Andersen, Kristoffer (2006): “Ledelse og autoritet” i Helth, P. (red.): “Lederskabelse”.
Samfundslitteratur.

(12 sider)

Hasselager, Annemette (2006): "Lederskab og gruppens psykologi” i Helth, P. (red.): “Lederskabelse”.
Samfundslitteratur.

(14 sider)

Jakobsen, Poula (2004): “Rolle og person” i Heinskou og Visholm (red.) ”Psykodynamisk
organisationspsykologi — pa arbejde under overfladen”. Hans Reitzels forlag.
(18 sider)

Bonnerup, B og Hasselager, A. (2008) ”Praksisfeltet organisationsforandringer”. S. 140-174iKap 6 i
”Gruppen pa arbejde”. Hans Reitzels forlag.
(34 sider)

Schein, Edgar (2010): “Hjzelpesituationen som en teaterforestilling. 3 typer hjalperroller”. Kap. 4 fra
"Hjzelp. Om at tilbyde og modtage hjeelp”. Gyldendal Business (22 sider)

Haslebo, Gitte (2004): “Kommunikation i organisationer”. Kap. 7 i “Relationer i organisationer. En verden til
forskel”. Dansk psykologisk forlag.
(17 sider)

Tomm, Karl (1992): Er det hensigten at stille linezere, cirkulaere, strategiske eller refleksive spgrgsmal?”
Forum 4, s. 3-13
(11 sider)
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Bilag 8: Evaluering

Metode

Evalueringen er gennemfgrt som virkningsevaluering med fokus pa savel de involverede parters udbytte og
lering af projektet og projektgennemfgrelsen. Evalueringen har endvidere vaegtet leringsperspektivet ved
at undersgge muligheder for en mere generaliserbar erfaringsopsamling og leeringsrefleksion.

Evalueringsarbejdet har forlgbet i folgende faser

1. Formulering af evalueringsspgrgsmal
Evalueringsdesign
Dataindsamling
Ra-bearbejdning af data
Analyse af evalueringsdata - fase 1
Gennemskrivning af analyse (dette produkt)

NoukswnN

Analyse af evalueringsdata - fase 2

Projektets konsulenter Annemette Hasselager og Preben Buhl og evaluator Birgitte Bonnerup formulerede
evalueringsspgrgsmal i feellesskab. Evaluator fremlagde derefter et design for evalueringsdataindsamling,
der blev feerdiggjort i feellesskab. | designet af evalueringen er der lagt vaegt pa
- atdeinvolveredes viden om organisationer, forlgb, personer osv. indgar som eksplicitte data
- at projektkonsulenter og evaluator i feellesskab har taget beslutning om de mest relevante
kameravinkler ift. de besluttede evalueringsspgrgsmal.

Risikoen ved dette er, at evaluator ikke fik tilstraekkelig afstand til projektet og dermed kom til at bygge
videre pa de implicitte antagelser, projektet hviler pa. Dette opvejedes af muligheden for, at evaluator og
projektkonsulenter gennem fzelles drgftelse af evalueringsdata netop kunne fa gje pa implicitte data, fordi
begge parter var involverede.

Evalueringsspgrgsmal og -design

1. Hvordan har radgivningspraksis aendret sig?

Hvordan har teamsamarbejdet zendret sig?

Hvordan er der sket en andring i forstaelsen af rolle og opgaver?
Hvad er OPERA-projektets bidrag til den udvikling?

Hvad har de laert af OPERA-projektet?

vk wN

Det blev besluttet, at de mest relevante data for evalueringsspgrgsmalene kunne hentes hos de deltagere i
OPERA-projektet, der havde vaeret involveret i samtlige elementer samt deres naermeste chefer. Det blev
besluttet at foretage semistrukturerede kvalitative interview, da denne metode er velegnet til at fa viden
om komplekse lzerings- og organisationsudviklingsprojekter. Det blev besluttet at indsamle data i
radgivningsvirksomhederne og ikke ogsa hos kunden, da antagelsen var, at det ville vaere vanskeligt for
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kunden pa baggrund af OPERA-projektet at identificere en direkte aendring. Saledes lagde
evalueringsdesignet sig op ad den tyngde OPERA-projektet ogsa har lagt pa radgivningsvirksomhederne
frem for hos radgivningsvirksomhedernes kunder.

Det lykkedes relativt let at fa aftaler med alle tre involverede organisationers medarbejdere og med en af
de naermest involverede chefer. Den ene organisation lykkedes det slet ikke at fa kontakt med chefen, den
anden organisations chef meldte afbud kort fgr interview. Det blev forsggt at fa telefoninterview med
ledere hgjere i hierarkiet, men det lykkedes ikke indenfor den fastsatte tidsramme og tidsforbrug. Interview
blev foretaget i de tre virksomheder. Efter interview blev noter renskrevet.

Projektkonsulenter og evaluator bearbejdede i faellesskab de indkomne data om projektet. Fgrst en
common-sense fortolkning, dernaest en analyse af tilsyneladende modsigelse, uforklarligheder og
bagvedliggende antagelser der har faet betydning for projektet og forstaelsen af projektet. Dernaest blev
det arbejde renskrevet og bearbejdet af evaluator.

Overordnet

Samtlige interviewede udtrykte ved interviewets start, at der ikke var kommet noget szerligt ud af OPERA-
projektet. Samtidig udtrykte nogle en klar oplevelse af gget personlig indsigt. Samtlige interviewede
udtrykte i Igbet af interviewet at have faet udbytte af dele af forlgbet. Det var ikke samstemmende, hvad
de enkelte radgivere syntes var udbytterigt, saledes var det, den ene radgiver(virksomhed) satte stgrst pris
pa, det en anden radgiver(virksomhed) mente var spild af tid og vice versa. Det var meget forskelligt hvad
respondenterne trak frem i interviewet som vaesentligt. | fglgende gennemgang er det saledes ikke alle, der
har udtrykt det fremfgrte. Safremt der har vaeret udtrykt direkte modstridende oplevelser, er dette
noteret.

Evalueringsspgrgsmal 1:

Hvordan har radgivningspraksis sndret sig?

”"Mange bakke sma”:

Praksis har eendret sig pa en raekke konkrete felter:

Det sker hyppigere, at energiradgiverne (ER)er sammen 2 og 2 pa en opgave og udnytter den viden og den
mulighed for feelles refleksion, der opstar i at veere to pa opgaven. Saledes udnyttes det at vaere 2 til mgde,
til en efterfglgende analyse og drgftelse af kunden og kundens behov. Det nye er, at ER ogsa gg@r det, nar
mgdet er gaet godt.

| selve mgderne med kunderne oplever energiradgiverne at vaere blevet bedre til at styre mgdet, ganske
konkret vha. mgdeledelsesvaerktgjer. Nogle af radgiverne mener ogsa at veere blevet bedre til at
kommunikere vha. indsigt i forskellige kommunikationsmgnstre og egen stil. For nogle var det ikke ny
viden, men genopfriskning af kendt viden, eller bekrzeftelse af egen adfaerd. For andre var det ny og
betydningsfuld indsigt i kommunikationens betydning.
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Flere af de interviewede mener, at de er blevet mere kundeorienterede og har faet en stgrre forstaelse for
kundens situation. At det ikke alene er tilstraekkeligt at vide meget om energiradgivning, men ogsa skal vide
noget om kunden og om kundens organisation.

Mere overordnet mener deltagerne at vaere blevet (mere) opmarksomme pa ngdvendigheden af at kunne
analysere kundens situation og organisation for at kunne yde en god energiradgivning. Energiradgiverne
mener ogsa at vaere blevet bedre til at forsta kundens situation og organisation og at den organisatoriske
situation har betydning for resultatet af mgdet og energiradgivningen. Det betyder f.eks., at radgiveren har
forstaelse for, at den person de mgdes med, er en del af en organisation, som vedkommende ikke selv kan
dirigere. Hvis radgiveren mgdes med en gruppe kan det vaere, at deltagerne i gruppen ikke ngdvendigvis
har samme opfattelse af energiradgivning, forstaelse for energiradgivning eller for de forslag
energiradgiveren kommer med. Deltagerne navner ogsa vigtigheden af, at kunderne kan have forskellige —
og nogle gange ingen — succeskriterier for mgdet, og at det er ngdvendigt, at radgiveren er klar over dette i
sin ledelse af m@det. Konkret har nogle af radgiverne faet udbytte af metoder til afdaekning af kundens
behov, kundens organisation og de forskellige roller der er til stede i et radgivningsmgde/radgivningsforlgb.
Eksempelvis gennem tegninger og refleksion.

En andring er ogsa, at radgiverne i hgjere grad oplever at kunne fastholde at det endelige ansvar for
implementeringen af energibesparelserne ligger hos kunden og i kundens organisation. Det er radgiverens
ansvar at forsta og radgive, men den endelige ansvar for handling ligger hos kunden. Det er saledes en
oplevelse, at det i hgjere grad er kunden der finder og Igser problemer via kompetent radgivning. Nogle af
radgiverne udtrykker det saledes, at de ikke laengere er bange for kunden, at de ved radgivningsmgder i
hgjere grad “springer ud i det”, og at det betyder, at de bliver bedre radgivere for kunden. Enkelte
konkluderer at en fglge heraf er at de er blevet bedre til deres arbejde, men det kan ikke konkretiseres.

Evalueringsspgrgsmal 2:

Hvordan har teamsamarbejdet a&ndret sig?

Det er vanskeligt for de interviewede at formulere hvordan der er sket en @&ndring i samarbejdet. Dels fordi
de ikke oplever en stgrre konkret andring, dels fordi det er svaert at saette ord pa. Men flere udtrykker, at
de er blevet mere opmaerksomme pa de potentialer, der ligger i teamets samarbejde. Direkte adspurgt
hvordan, kommer de ikke med konkrete eksempler, men udtrykker snarere en mere diffus oplevelse af
bedre samarbejde. Der er ingen af de adspurgte der mener, at samarbejdet er blevet darligere.

De har ved hjzlp af nogle preesenterede modeller faet en forstaelse af potentialet i forskelligheder i teams,
og ikke mindst leert nogle mader at kunne udtrykke og kommunikere om det. De oplever at have faet stgrre
forstaelse og viden om hinanden og hinandens potentialer, om hvordan de kan supplere hinanden —
primaert med forskelligt fagligt perspektiv, men ogsa ved forskellige temperamenter, og at der i den viden
ligger en uudnyttet ressource, som radgivningsvirksomhederne ikke implementerer. De interviewede
udtrykker at det er manglende organisatorisk implementering af de konkrete tiltag, der skulle til for at
udnytte dette potentiale. Manglende tid og manglende faktureringsmulighed angives som arsagen til denne
manglende implementering. De oplever for sa vidt at veere blevet bedre til at overveje og reflektere over
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rollefordeling, men at dette heller ikke rigtigt implementeres. Nogle respondenter oplever, at forlgbet ikke
har faet betydning for teamsamarbejdet.

De interviewede udtrykker i forskellig grad, at de har faet gje for, at det at dele viden kan fremme Igsning af
radgivningsarbejdet, og at det er muligt at ggre det relativt enkelt, f.eks. ved refleksioner over mgder,
umiddelbart efter (samtale om mgdet i bilen, frem for smasnak, ogsa nar mgdet er gaet godt). Det opleves
som en kvalitet i sig selv at blive bedre til at arbejde i teams, og det er en falles implicit antagelse, at der er
en positiv sammenhang mellem den enkelte radgivers kendskab til sig selv og godt teamsamarbejde.

Evalueringsspgrgsmal 3:

Hvordan er der sket en andring i forstaelsen af rolle og opgaver?

Fra implementering af en teknisk Igsning til at bidrage til en organisationsudviklingsproces.

De interviewede giver ikke eksplicit udtryk for deres forstaelse af rolle og opgavebegrebet. Men det er
muligt at forsta en del af de aendringer, de interviewede oplever og beskriver som andringer i forstaelsen
af roller og opgaver:

Energiradgiverne har faet en bredere opfattelse af radgivning som radgivning vedr. energibesparelser i en
organisation, og ikke bare ekspert- til ekspert rddgivning. Og i hgjere grad en forstaelse af, at
energiradgivning ma forstas som én intervention i en organisation, der er en del af en stgrre kontekst, hvor
mange andre forandrings- og tilpasningsprocesser og komplekse interne processer finder sted.
Energiradgiverne er mere opmaerksomme pa ngdvendigheden af relationelle feerdigheder i radgivningen,
saledes at de bade har bedre mgder, men ogsa radgiver bedre.

De interviewede giver direkte udtryk for, at de ikke haber at kunden har maerket nogen andring! Dvs. de
oplever den laereproces, som de i stgrre eller mindre udstraekning har vaeret en del af, som et ”privat”
lereprocesforlgb, et forlgb der foregar inde i radgiveren og altsa ikke som en organisatorisk aktivitet og
forandringsproces. De har som ovenfor beskrevet faet en mere nuanceret opfattelse af egen
radgivningspraksis og af samspillet med organisationen.

De interviewede udtrykker gleede over at kunne komme til at udvikle sig i rollen og med de opgaver der
hgrer til energiradgivning og at det er en lettelse at vaere mere opmaerksom pa og vidende om hvad det
indebaerer. Det udtrykkes pa forskellige mader som f.eks. at stole mere pa sin intuition, at veere bedre til at
lede m@det, mindre bekymret for at miste kontrollen — og dermed en bedre mgdeleder. Dette opleves som
personlige — naermest private kompetencer, som de er glade for at udvikle. Det betragtes ikke som aspekter
af en professionel rolle. Denne forstaelse hviler muligvis pa et teknisk paradigme: faerdighederne ses som
tekniske kompetencer, der kan tilegnes uafhangigt af situationen, forbedring/udvikling/kompetencelgft vil
gore processen lettere og mere effektiv, men ikke i sig selv vaere en synlig kompetenceandring.

Preben Buhl Miljg- og Energiledelse Side 38 af 44
Hasselager Organisationspsykologi ApS



Organisationspsykologi i energiradgivningen - slutrapport april 2011

Evalueringsspgrgsmal 4.

Hvad er OPERA-projektets bidrag til den udvikling?
For det fgrste er det vanskeligt for deltagerne at skelne OPERA- fra andre organisationsudviklingsprojekter
og de enkelte elementer i OPERA-projektet fra hinanden.

For det andet indskriver OPERA-projektet sig i en mere generel udvikling, der i store traek bevaeger sig i
samme retning: at radgivningsarbejde i stigende grad opleves og betragtes som mere komplekst, at
relationelle og organisatoriske faerdigheder bliver betydningsfulde pa linie med den tekniske ekspertise,
herunder at viden om og feerdigheder indenfor organisationspsykologisk kompetente er relevant. At
kunden skal opleve at fa radgivning ikke belaerende eksperthjzelp.

OPERA-projektet har bidraget konstruktivt i denne mere generelle udvikling ved at formulere og skabe rum
for laering om vaesentlig viden om organisationspsykologi og relevansen af den. OPERA-projektet har
bidraget med mange sma skub i den rigtige retning. De sma skub har bestaet i at skabe paedagogiske rum
for drgftelse af organisationspsykologi, og efterfglgende legalisere, at det er viden og kompetence der er
relevant og efterspgrges (indirekte) af kunden

Et andet skub i den rigtige retning kan beskrives som
- atskabe grobund og vaekstlag for forstdelse og anvendelse af organisationspsykologisk viden og
kompetence, men at det ikke er omsat i konkret praksis.
- atdeter legalt at have brug for og veere interesseret i organisationspsykologisk viden og
kompetence.
- at OPERA-projektet har givet modeller, forstaelsesrammer og visse veerktgjer der i sig selv er
ngdvendige for at kunne drgfte og udvikle organisationspsykologisk viden og kompetencer.

OPERA-projektet har ogsa bidraget som en mulighed for at fa erfaringer med forskellige metoder til
udvikling af energiradgivning. En af metoderne er refleksion, andre metoder er konkrete modeller og
veerktgjer.

OPERA-projektet har konkretiseret og synliggjort nogle af de organisationspsykologiske kompetencer og
organisationspsykologiske faerdigheder, som er relevante, som f.eks. forskellige radgivningsmetoder,
kommunikationsmgnstre, relationskompetencer, forstaelse af kunden som organisation. Denne viden er
formidlet via kompendier, oplaeg, gvelser, sparring og ved at skabe en ramme for udveksling af viden og
erfaring fra branchen. | forleengelse heraf har OPERA-projektet ogsa bidraget med den indsigt, at der ikke er
én vej, én metode, én Igsning som er tilstraekkelig til Idsning af opgaven som energiradgiver.

Evalueringsspgrgsmal 5.

Hvad har energiradgiverne lzert af OPERA-projektet?

Der har generelt vaeret stor tilfredshed med forlgbene og udbyttet af praksislaringselementet. Mere
blandet er oplevelsen af udbyttet af udviklingsseminaret og af teamudviklingsseminarerne. Der var ogsa en
sammenhang mellem udbytte og “investering”, dvs. den tid, opmaerksomhed, interesse og
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ledelsesmaessige opmaerksomhed forlgbet fik. Ikke overraskende fik de radgivere og
radgivningsvirksomheder, der fgr — under og efter investerede i OPERA-projektet ogsa stgrst udbytte.

Der var en generel opfattelse blandt deltagerne, af, at det primaeert var de uerfarne der fik stgrst udbytte af
deltagelse i projektet.

Udbyttet af praksisleering speender vidt: fra at opleve at fa enkelte nye ideer, blive bekraftet i egen
kompetence til en aha-oplevelse, der a&endrede praksis i positiv retning. Derudover var det meget
forskelligt, hvad energiradgiverne mente at have leert: Spgrgsmalstyper, kundens situation, intuitions vaerdi,
kontrakt, kundens behov, kundens ejerskab, feelles refleksion, refleksionsmetoder, mod til at arbejde i det
uvisse, mod til at starte pa noget man ikke ved hvor ender, fordele ved forskelligheder i et teams.

Deltagelsen i OPERA-projektet har for de deltagende energiradgivningsvirksomheder pa den ene side
skrevet sig ind i en mere omfattende og generel udvikling og har i stgrre eller mindre udstraekning ogsa
vaeret en del af organisationens egen udviklingsproces. Det har ogsa betydet, at der har vaeret en mulighed
for at “shoppe” i projektets aktiviteter, dvs. tilegne sig de elementer der umiddelbart gav mening for den
enkelte, og i mindre udstraekning forstd OPERA-projektet som en helhed.

OPERA-projektet har ogsa veeret et mindre projekt for de deltagende energiradgivningsvirksomheder, der
hver pa deres made har haft andre organisationsudviklings, person- og radgivningsudviklingsprojekter i
gang. OPERA- projektet har nogle steder staet lidt i skyggen af disse andre projekter. De interviewedes
oplevelse af en vis del indsigt, der ikke kan implementeres pga. manglende tid og organisatorisk opbakning,
bygger pa den antagelse, at udvikling og implementering kan adskilles og ikke pa en forstaelse af, at
udvikling af ny viden og nye kompetencer er en organisatorisk aktivitet, og det som sadan er en integreret
proces.

De interviewede har isaer udtrykt stor glaede for og udbytte af praksisleeringselementet. Det er i trad med
deltagernes gnske om individuel laering, og praksisleering er teet forbundet med den enkeltes umiddelbare
praksis.

OPERA-projektet har defineret refleksion som organisationspsykologisk metode og som en af de centrale
kompetencer pa bade individuelt og teamniveau. Refleksion er taenkt som en generel kompetence, som en
metode til at indsamle, systematisere og udnytte den viden, der er tilgaengelig i og mellem de enkelte, ogsa
selvom den viden ikke er bevidst. Metoden kan saledes bruges individuelt og temmelig uafhaengig af tid og
sted. Deltagerne forbinder i hgjere grad refleksion som en konkret metode, der (kun) kan udfgres som den
blev praktiseret i forlgbet. De oplever derved, at metoden ikke i stgrre udstreekning kan bruges i egen
praksis. De har som sadan laert, at organisationspsykologi pa den ene side er svaert at ggre konkret, og pa
den anden side er de blevet bekraeftet i den forestilling, at organisationspsykologiske kompetencer, er
noget man laerer af sig selv, hvis man arbejder laenge nok i en bestemt praksis, hvor det er pakraevet at
kunne det. Den feelles antagelse er, at de uerfarne radgivere kan have glaede af at leere om
organisationspsykologi, medens de mere erfarne i hgjere grad "har lzert det i forvejen”. Som sadan er dette
udtryk for en afprofessionalisering af organisationspsykologiske kompetencer, der i stedet forstas som
almen viden og kompetence.
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Det er meget forskelligt, hvor meget og hvad deltagerne oplever at have faet ud af OPERA-projektet. En del
af den lzering de i Igbet af interviewene kommer i tanker om, kommer fra savel OPERA-projektet, som fra
gvrige aktiviteter og en mere generel udvikling af radgivningspraksis. Men det ser ogsa ud til, at de har laert
mere, end de umiddelbart selv oplever.

Hvad har OPERA-konsulenterne laert

At organisationspsykologisk viden og kompetence pa den ene side opleves valdig relevant, men pa den
anden side ogsa opleves som noget, der naesten automatisk fglger af erfaring. At laere og forsta, at man har
lzert om organisationspsykologi var en vanskelig proces, der kun delvis kunne forbindes med deltagernes
egen praksis. Det lod sig klart lettest ggre, nar det var i overensstemmelse med deltagerantagelserne at det
var uerfarne der havde mest at laere, og at den viden der var brug for/brugbar var individuel, og skulle
forblive individuel og skjult for kundens oplevelse.

Det var let at skabe forstaelse for organisationspsykologi som individuelt vaerktgj, f.eks. som bedre evner til
at kommunikere, men forbindelsen til det organisatoriske niveau, er en fremmed tankegang, og dermed
vanskeligere at formidle og implementere.

Savel OPERA-konsulenterne som evaluator blev slaet af den abenhed deltagerne viste overfor
praksislaeringen. Det var forventet at der ville vaere et vist ubehag ved at blive kigget over skulderen,
eksempelvis som en bekymring for at blive afslgret i inkompetence. Men det viste sig, at de der deltog i
forlgbet, var oprigtigt interesserede. Det kan forklares med autoritetstro adfaerd, respekt for den autoritet
som begge konsulenter havde i deltagernes gjne, forhabning om at blive bekraeftet i egne kompetencer, en
abenhed overfor muligheden for at leere nyt eller en tillidsfuld investering i deltagelse i et projekt, ER
troede pa kunne bidrage med noget nyttigt.

Der er en splittelse eller en manglende oplevelse af sammenhang mellem pa den ene side personlig
kompetence og pa den anden side kompetence til at radgive og arbejde med kunden og kunden som
organisation. Personlig kompetence forstas isaer som personlig udvikling, der har betydning for egen trivsel
i og med arbejdet. Denne kompetence kan udvikles i et personligt udviklingsforlgb der har vigtig men
indirekte betydning for kunden. Den anden kompetence - evnen til at radgive kunden og ikke mindst
kunden som en organisation — ses mere som en udvendig kompetence, der er mere instrumentel.

OPERA-projektet er ikke enestaende. Mange andre projekter og udviklingstiltag i branchen bekreefter at det
er et relevant omrade, som der er interesse i og behov for. Det betyder ogsa at det er vanskeligt at adskille
leering fra OPERA-projektet, fra viden og indsigt hentet i andre forlgb og eller den generelle udvikling i
branchen.

Det er et komplekst felt, med mange aktgrer, mange forskellige udviklingstiltag. Et projekt der i tid til
indsats er relativt lille — et par dage i alt, er nok for lille et projekt til at skabe aendring i sig selv, men som en
del af en mere overordnet udvikling, som OPERA-projektet er en del af, har det haft en betydning.
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Programteori faktorer, der har haft betydning i forlgbet og for resultatet af
forlpbet

Det er en central antagelse i OPERA-projektet, at organisationspsykologi har organisation og kundens
organisation som genstand. Projektet skal have effekt hos kunden. Denne antagelse er eksplicit formuleret i
projektet.

Antagelsen at organisationspsykologi er relevant kan ikke afvises. Konklusionerne pa
evalueringsspgrgsmalene, viser at deltagerne har vaeret tilfredse med den personlige del af de
organisationspsykologiske kompetencer, hvorimod det at se dem, netop som organisationspsykologiske
kompetencer, har vaeret vanskeligere for deltagerne. | den udstraekning det er lykkedes at implementere
kompetencerne til praksis (bevidst eller ubevidst), har de organisationspsykologiske kompetencer vaeret
fremmende for energiradgivningen. OPERA-projektet har muliggjort mindre andringer i
energiradgivningsvirksomhederne eller stgttet en i gangvaerende udvikling, hvilket ogsa har vaeret en
bekraeftelse af organisationspsykologien som relevant. At organisationspsykologi har organisation og
kundens organisation som genstand har vaeret helt afggrende for det udbytte, deltagerne har haft i forhold
til at forsta kunden som en organisation og ikke som individ.

Deltagerne har haft en "programteori”, der ikke har vaeret identisk med OPERA-projektets, og som OPERA-
projektet ikke pa forhand eller i forlgbet har vaeret opmaerksom pa. Med den brede pensel kan man sige, at
deltagerprogramteori kan formuleres som, at organisationspsykologi er noget man far givet og laerer sig
hurtigt og relativt ubesveeret.

Den centrale antagelse i programteorien skriver sig ind i den generelle udvikling, at energiradgivning til
organisationer ikke alene kraever energi-viden men ogsa viden om radgivning og organisationer. Denne
hypotese bekraeftes af den mere generelle udvikling pa energiradgivningsmarkedet. En anden antagelse i
OPERA-projektet er, at al radgivning indeholder organisationspsykologiske problemstillinger, at
udviklingstiltag i egen organisation, samarbejde, samtaler mm. ogsa indeholder organisationspsykologiske
problemstillinger, og dermed alle er egnede til at skabe lzeringsmuligheder om organisationspsykologi. Det
er sandsynligvis en rigtig betragtning, men manglende afgraensning betyder at OPERA-konsulenterne
kommer til at bidrage til deltagernes opfattelse af organisationspsykologi som noget der pa den ene side er
meget vanskeligt at fa hand om, og pa den anden side er en almen kompetence, som man laerer af livet og
med erfaringen. Den uafgraensede tilgang til organisationspsykologi som noget, der er indeholdt i alt,
betyder, at deltagerne far vanskeligt ved at fa gje pa det seerligt organisationspsykologiske og dermed ogsa
far vanskeligt ved at fa gje pa hvordan de kan udvikle kompetencerne i egen praksis. Det ville sandsynligvis
have forgget udbyttet, hvis projektet havde vaeret mere specifikt orienteret mod nogle specifikke
organisationspsykologiske kompetencer eller nogle udvalgte organisationspsykologiske problemstillinger
om end noget ogsa ville vaere tabt i en sadan afgreensning.

En tredje antagelse er, at virksomheder er sociale systemer, og at der derved var interesse for at laere om
virksomheder som sociale systemer. Deltagerne formulerer ikke en opfattelse af at virksomheder er sociale
systemer eksplicit, de har og far forsteerket en opfattelse af, at relationer i virksomheder — egne og andre —
har betydning for implementeringen af energiradgivningen.
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Evalueringen viste endvidere, at OPERA-konsulenterne opererede med en implicit antagelse om, at
deltagerne havde en bevidst indre forestilling om hvad organisationer er samt at ”"personen i rollen i
organisationen” var en almen figur, om end ikke eksplicit, sa dog alligevel let at formulere og genkende. |
stedet havde deltagerne snarere en forestilling om person som noget adskilt fra organisationen.

En forudsaetning for OPERA-projektet var at deltagende energiradgivninger ikke skulle betale for
konsulentarbejdet udover med en del af den tid, de investerede. At forlgbet skulle vaere gratis, kan fa
konsekvenser for engagementet i forlgbet. Det kan betyde, at det bliver mindre forpligtende. Men da
energiradgivningsvirksomhederne selv skulle levere den ngdvendige tid, hvilket ogsa er en investering,
mente OPERA-konsulenterne ikke det fik afggrende betydning. Efterfglgende refleksion fra evaluator: At
der ikke betales for konsulenterne vil sandsynligvis have en betydning og kunne pavirke motivationen
negativt. En gratis konsulent er noget andet end en konsulent der er dyr.

Det var en programteoretisk antagelse, at det er vigtigt paedagogisk at tage udgangspunkt i deltagernes
egen praksis, og de udfordringer og opgaver de oplever i den pagaldende periode. | projektet udtrykkes
dette som at det er vigtigt at tage fat, der hvor deltagerne er. Det har betydet, at OPERA-projektet har
vaeret ngdt til at vaere mange steder - lidt over det hele - frem for koncentreret om fa temaer,
problemstillinger, ideer. Det er bla udtrykt som at arbejde med deltagernes naermeste udviklingszone.

| forleengelse heraf, har det veeret en antagelse, at det er vigtigt at forlgbet laegger sig teet pa det, de
deltagende organisationer udtrykker gnske om at lzere, og i forleengelse af det, virksomhederne vil i
forvejen. Det er pa samme tid forudsaetningen for at OPERA-projektet overhovedet lader sig ggre, men
ogsa det, der betyder at forlgbet, bliver spredt pa sa mange indsatser og input, at det kan vaere sveert at
afggre, hvad der har haft betydning, og udbyttet er delvist diffust for deltagerne.

Modsatrettede antagelser i projektet

Der kan identificeres to szt af veesentlige modsatrettede antagelser i projektet:

1) Den fgrste antagelse er, at der er pa den ene side er organisationspsykologi i alt, sa er alt
organisationspsykologi, og vi kan sa laere af alt. Pa den anden side er antagelsen, at der skal etableres
seerlige laeringsrum for at laere om organisationspsykologi. Begge dele kan siges at veere rigtigt, men hvis
antagelserne lever side om side uden at blive adresseret kan det vaere med til at slgre de resultater,
projektet har faet skabt.

2) Det andet saet af antagelser er, at det pa den ene side er ngdvendigt at m@gde deltagerne hvor de er, med
det de gnsker at leere og at tage fat i og arbejde fra naermeste udviklingszone i laereprocessen. Den anden
side af denne antagelse er, at det kan vaere ngdvendigt at definere et udviklingsomrade for at tage hgjde
for, at deltagerne ikke ngdvendigvis ved, hvad de gnsker at vide noget om.

Implementeringsfaktorer der har haft betydning i forlgbet og for resultatet af
forlpbet
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Det har haft en betydning for forlgbet hvordan de forskellige energiradgivere har tilsluttet sig. Som naevnt
for deres eget udbytte, men ogsa for forlgbets samlede flow, og for den erfaringsopsamling og viden som
forlgbet ogsa skulle producere. Der har veeret to forlgb med en god kontakt til virksomhed, ledelse generelt
og for de engagerede radgivere. En virksomhed har vaeret mere tilbageholdende, og den kritik de f.eks
kunne udtrykke, blev delvis fgrst en del af OPERA-projektet ved evalueringen. De personer som det ikke
lykkedes at engagere ved man ikke om de er szerligt kritiske, kritiske overfor bestemte dele eller saerligt
begejstrede. Det har delvist veeret som at tilbyde et fornuftigt stykke mad, til en gruppe delvist forveente,
delvist kraesne, delvist sultne poder, der har vaeret vant til meget forskelligt at spise, og med meget
forskellige forventninger til hvordan sulten skulle maettes, meget forskellige mht. sultoplevelser og med
hvordan og hvor meget de selv skal yde for at modtage.

| forlgbet flyttes fokus fra kunden og kundens organisation til teamets samarbejde, til energiradgiverens
personlige/indre dynamik, og OPERA-projektets fokus forbliver i hgj grad i energiradgivningsvirksomheden.
Det sker for at stgtte den eksisterende bevaegelse i Energiradgivningsbranchen og de enkelte
energiradgivninger. Men konsekvensen er, at kunden kommer ud af fokus i forlgbet.

Det der i forlgbet far stgrst positiv feedback fra de deltagende radgivere er netop mgdet med kunden, og
dertil forstaelsen af kundens situation, kommunikation med kunden og for kundens organisation.
Deltagerprogramteori er forskellig fra OPERA-konsulenternes programteori, og denne forskel bliver ikke
tydelig i forlgbet og til genstand for feelles drgftelse mellem deltagere og konsulenter. Forskellen ville
muligvis alligevel fgre til at den ene energiradgivningsvirksomhed midt i forlgbet afviser projektet, og fgre
til at, de andre energiradgivningsvirksomheder sgger at fa det bedste ud af forlgbet.

| forlaengelse af de forskellige programteorier, opstar en delvis splittelse i OPERA-projektet, en splittelse
mellem kunde og radgivningsteknik pa den ene side, psykologi og individ/individuelle stratgier pa den
anden side.

Forlgbet af aktiviteter blev anderledes end intenderet pa grund af vanskeligheder med at fa afholdt
udviklingsseminar pa det planlagte tidspunkt. Erfaringerne fra praksislaering kunne derfor ikke inddrages
som planlagt. Dermed matte den paedagogiske metode zndres. Det fik som konsekvens, at det mest
kunderettede ikke blev inddraget. Vanskelighederne med planlaegning understreger deltagernes delvist
manglende prioritering af projektet, delvise tidspres, delvise modstand mod at lzere nyt, der kunne vaere
besveerligt at laere. Men det bliver en yderligere praksisunderstregning af opdelingen mellem kundefokus
og energiradgivernes laereprocesser.

Der skete en Igbende udskiftning i evalueringskonsulentgruppen. Den samlede evaluering er blevet
summativ i stedet for formativ som oprindeligt gnsket.
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