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SUMMARY

This paper is a master thesis in sociology, written by a student enrolled with Aalborg University’s
Department of Sociology and Social Work. The title is “A Welcome Change? - A Sociological Case
Study Concerning the Influence of Planned Organizational Change on Well-educated Employees
Work Motivation”. The study takes the form of a case study in a specific department of a large
public organization. The department is undergoing structural changes, which is engineered and
planned by the management, and therefore includes activities which is design to implement the

changes.

Prior to this study, the author has conducted a structured literary review, on the same subject
(Waaben 2016). This prior study concluded, that the literature on the topic of how organizational
changes affect the employees’ work motivation, is very scarce. Through thorough discussion, a
model of the theoretically likely effects and links between relevant variables were presented, with
an appeal test it empirically. The knowledge obtained in this former study, is the basis for the

master thesis.

The main research question in the master thesis translates to How does the organizational changes
in the case department affect the employees’ work motivation and which factors has influence on
this? In order to answer the research question, additionally four questions were raised, as with the
intend to operationalize the main question. These four questions were 1. According to the
employees them self, what motivates them in their everyday work life? 2. How does the employees
experience the scope of the changes, and the changes influence on their everyday working life? 3.
What characterizes the employees’ work motivation at the time of the interviews? And 4. What is

the link between the employees’ work motivation and the organizational changes?

In order to answer these questions, twelve semi structured personal interviews were conducted with
employees from the department. Of these twelve interviews, originally eight was conducted, all
within the same sub department. Unfortunately, these interviews proved insufficient in answering
the research question, and additionally four interviews were conducted, this time in a different sub
department. The case department consists of a total of tree sub departments, but no interviews were

conducted with employees from the last.

The analysis of the interviews is conducted using the concept of adaptive theory and orienting
concepts, as Derek Layder them in his book from 1998. The consequence of this is, that the



empirical data and the established theories is part of an interchanging process, of influencing each
other.

The study concludes, that the employees of the case departments work motivation, is affected less
by the organizational changes, then what could be expected on the basis of prior studies. However,
the employees do experience a decline in the inner energy they have available for their current work
tasks. Some of the employees also experience a decline in the satisfaction connected to their work
tasks, although they do not experience a declined wish to work in their field or with their current
tasks. The study also shows, that the individual prior experience seems to affect how the employees
understands the current changes, especially in regards to the scope of these. The employees who
have not experienced large organizational changes before, seems to have a hard time to assess the
scope of the changes, which leads to a decline in their work motivation. Other variables that seems
to influence the relationship between organizational changes and the employees work motivation
includes sense of job security, trust levels between employees and their leader, the changes
influence on the employees’ autonomy and the experienced meaningfulness of the organizational

change.



FORORD

Dette projekt er udarbejdet som det afsluttende kandidatspeciale pa kandidatuddannelsen i
sociologi, Aalborg Universitet. Forud for dette speciale, har undertegnede foruden en
bacheloruddannelse i sociologi, gennemfart emnespecialiseringer 4 20 ECTS omfang i bade
organisationssociologi og HRM og det danske arbejdsmarked. Herudover har undertegnede som led

i kandidatstudiet gennemfart syv maneders projektorienteret forlgb i en konsulentvirksomhed.

Disse oplysninger findes relevante for leesningen af naervarende speciale, da specialet anses som det
nyste led i en leringsmaessig progressionsproces. En proces, som i lgbet af bacheloruddannelsen har
bestaet i at tilegne sig grundleeggende viden og feerdigheder indenfor sociologifaget, dog med serlig
viden inden for evalueringsprocesser, socialpsykologi og forhold hvad angar individets oplevelse-
og planleegning af samspillet i mellem familie- og arbejdslivet. Jeg afsluttede bacheloruddannelsen i
sommeren 2015. Pa kandidatuddannelsen indledende semester, i efteraret 2015, fulgte jeg faget
organisationssociologi, og udarbejdede i den forbindelse et projekt, omhandlende relationen
imellem ledelse og medarbejdere i en strategiudviklingsproces. Jeg opnaede derigennem indsigt i de
dynamikker mellem de to parter, der opstar under forandringsprocesser. Dette udvidede min
interesse for, hvorledes forandringsprocesser pavirker en reekke forhold, hvad angar organisationen,
ledelsen, interne relationer, samt medarbejderne og ikke mindst, hvordan dette kan males og

evalueres.

| foraret 2016, indledte jeg et syv maneders praktikophold i en konsulentvirksomhed som arbejdede
med organisationsudvikling i den offentlige sektor. Under dette ophold, styrkedes min interesse for
forandringsprocesser yderligere, gennem indsigt i en raekke forskellige organisationers handtering

heraf og tilgang til dette som praksisnere trin og redskaber hertil.

| efteraret 2016 fulgte jeg undervisningen i emnespecialiseringen HRM og det danske
arbejdsmarked. Denne undervisningsrakke, tilfgjede nye sociologiske medarbejder- og
arbejdsmiljgrettede perspektiver, til det omrade, jeg i forvejen havde opnaet en veletableret
interesse indenfor, navnlig organisatoriske forandringsprocesser. Jeg fik kendskab til, at en starre
konkret organisation, som falge af gennemgaende organisatoriske forandringer, oplevede at
medarbejdernes arbejdsmotivation var faldet. Jeg begyndte derfor at kigge naermere pa, hvad den
eksisterende forskning og teoretisering kunne bidrage med af forklaringer om dette forhold, og
opdagede til dyb forundring, at dette var yderst begraenset. Jeg satte mig derfor for, som projekt
inden for temarammen i HRM og det danske arbejdsmarked, at foretage et dybdegaende



litteraturstudium omhandlende planlagte organisatoriske forandringsprocessers pavirkning af
medarbejdernes arbejdsmotivation. Pa baggrund af en grundig diskussion af de sparsomme
resultater der foreld, opstillede jeg en model over, teoretisk sandsynlige sammenhange imellem de
to faktorer. Dette mundede ud i projektet “Det er lysten der driver veerket: Et struktureret
litteraturstudie over planlagte organisatoriske forandringsprocessers indvirkning pa
medarbejderne i organisationens jobmotivation” (Waaben 2016). Dette var et projekt, der
udelukkende baserede sig pa teoretiske overvejelser, og det vides saledes ud fra dette ikke, hvorvidt

og eventuelt hvilke af de i modellen inddragede elementer, der er empirisk belaeg for.

Dette bringer denne kronologiske gennemgang frem til foraret 2017, hvor jeg skulle vealge et
specialeemne. Fra min bachelor vidste jeg, hvor stor betydning arbejdslivet har for det enkelte
individ. Ikke bare under de mange timer tilbragt pa arbejdspladsen hver dag, men ogsa for
privatlivet, for familiedannelsen, for de individuelle til- og fravalg, og vores trivsel. Fra mit 7.
semester vidste jeg, at forstaelsen af forandringerne er yderst individuel og fra mit praktikophold
vidste jeg, hvor stor betydning tilsyneladende bittesma nuancer i tilgangen til forandringerne, kan
have for den enkelte medarbejder. Fra bade 7., 8. og 9. semester vidste jeg, at arbejdsmotivationen
er helt central, for driften af alle typer af organisationer. Og, ikke mindst, vidste jeg, fra mit 9.
semester, hvor mangelfuld forskningen er, nar det kommer til organisatoriske forandringers

pavirkning heraf.

Jeg enskede derfor i dette speciale, at afprgve de teoretisk sandsynlige sammenhange imellem
organisatoriske forandringer og medarbejdernes arbejdsmotivation, som jeg fandt frem til pa mit 9.
semester, empirisk. Et omrade, som er komplekst, og som bergrer flere omrader af sociologien, men
som ikke mindst fremstod som det centrale spargsmal der er fremkommet gennem min faglige
rejse. Det er vigtigt for laesningen af neerveaerende projekt at forsta, hvordan dette projekt ligger i
forleengelse af, og bygger videre pa det tidligere projekt. Der er sdledes akkumuleret en stor
mengde viden, viden som bruges aktivt og som er fundamentet for ikke bare selve studiet, men

ogsa baggrunden for at foretage det.

Ved uvurderlig hjeelp fra umadeligt abne, @rlige og efterteenksomme informanter, er dette gnske
blevet realiseret. Af hjertet tak til organisationen, til alle i case-afdelingerne, og i seerdeleshed til de

12 mennesker der har givet mig lov til at fa et indblik i deres liv og tanker.

God laeselyst.
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KAPITEL 1: INDLEDNING OG PROBLEM

Forandring fryder.
Sadan gar det gamle mundheld.

Og det lader til, at den organisatoriske del af samfundet, ville erklaere sig enige i dette — der bliver i
hvert fald forandret, endret og udviklet ud i ét vaek. Ifalge Djgf havde otte ud af ti store danske
virksomheder i 2011 gennemfgrt minimum tre stgrre organisatoriske forandringer, over en periode
pa fem ar (Beckett 2011). Faktisk er de omfangsrige planlagte organisatoriske forandringer sa
hyppige, at Videncenter For Arbejdsmiljg kalder det et grundvilkar for alle virksomheder
(arbejdsmiljoviden.dk). De store organisatoriske forandringer kan vaere mangeartede, som f.eks.
fysiske flytninger, introduktion af nye teknologier eller interne reorganiseringer, og argumenterne
herfor ma forventes at variere herefter. Feelles for typerne af forandringer er dog, at det
omkringliggende samfund er konstant foranderligt, og at organisationerne derfor ma tilpasse sig, for

at for at bevare konkurrenceevne og effektivitet (By 2005; Waaben 2016).

Men nar der foretages a&ndringer i virksomheder og organisationer, sa pavirker det de individer der
har sin daglige gang der i’s hverdag (Sterseth 2004; Waaben 2016). Mange undersggelser peger pa,
at medarbejderne i organisationer der undergar store forandringer, oplever nedsat trivsel og helbred,
og faler sig falelsesmaessigt dreenede og stressede (Weizer et al. 2011; Eskelinen 2009; Terry et al.
1996, @sthus 2007; Turnbull 2002; Sterseth 2004 m.fl.). I dansk sammenhang viser undersggelser i
forbindelse med den kommunale strukturreform i 2007, at sezrligt &ndringer i medarbejdernes
arbejdsklima og arbejdsmaessige udviklingsmuligheder, har indflydelse pa forandringernes

betydning for selvoplevet helbred og trivsel (Eskelinen 2009).

Samtidig er disse trivsels og velbefinde-variable kendt for, at have en indflydelse pa
medarbejdernes arbejdsmotivation (Starseth 2004; Sparks 2001; Karasek og Theorell 1990; Waaben
2016). Der er derfor noget der tyder p4, at der kunne veere en sammenhang i mellem
organisatoriske forandringer og medarbejdernes arbejdsmotivation. Dette er serligt interessant,
netop fordi mange af de organisatoriske forandringer foretages, for at opna en bedre og mere
effektiv organisation (By 2005). Alligevel, viser et litteratur-review, at der er meget fa
undersggelser, der har beskaftiget sig direkte med sammenhangen i mellem planlagte

organisatoriske forandringer og medarbejdernes arbejdsmotivation (Waaben 2016).



Udover den organisatoriske argumentation, for at opna vidne om organisatoriske forandringers
indvirkning pa arbejdsmotivationen, ligger der ogsa en dybere sociologisk interesse for, hvordan
andringer i de organisatoriske strukturer og processer, pavirker de individer der har sin daglige
feerd i disse. At organisatoriske forandringer har en indvirkning pa medarbejdernes trivsel,
arbejdsmotivation og andre personlige faktorer, er dermed sociologisk interessant, da baggrunden
for denne sammenhang kan teenkes vare de leengere sociale processer omkring forandringerne og
mekaniske andringer i individernes rutiner, sociale omgangskreds og identifikation — alle
sociologiske forskningsomrader (Delanty 2007). Sociologiens kerneomrade er, hvordan
samfundsmassige og sociale strukturer og individer pavirker hinanden gensidigt (ibid.), og studiet
af planlagte organisatoriske forandringers indflydelse pa medarbejderne heri, er netop et studie af

hvordan &ndringer i sddanne strukturer pd mesoniveau, har indflydelse pa individet

Grundet den sparsomme forskning pa omradet, er der efter at have foretaget et litteratur-review pa
omradet, stadig en lang raekke ubesvarede spgrgsmal omkring planlagte organisatoriske

forandringers indvirkning pa organisationens medarbejderes arbejdsmotivation.

Nerveerende speciale vil derfor forsgge at afdeekke dette forhold empirisk, for at tilfgje ny viden til

den forskning, der i forvejen er pa omradet.

1.1 Forskningsspgrgsmal

Pa baggrund af den manglende empiriske viden omhandlende implementering af planlagte
organisatoriske forandringers pavirkning af medarbejdernes arbejdsmotivation, og emnets relevans i
henhold til bade organisatorisk ledelse, men mest af alt, det sociologiske forskningsomrade,
opstilles falgende forskningsspgrgsmal for neerveaerende sociologiske speciale

Figur 1: Forskningsspgrgsmal

Dette forskningsspgrgsmal gnskes afprgvet empirisk, og vil veere omdrejningspunktet for
nervaerende speciale. Dette ggres gennem et casestudie i en afdeling i en stor offentlig organisation

(jf. 2.2). Spargsmalet gnskes endeligt besvaret pa case-niveau, hvilket opnas gennem en analyse pa



tveers af medarbejderne i afdelingen og en opsummering af ligheder, forskelle og andre relevante

informationer medarbejderne imellem.

De vigtigste begreber der indgar i forskningsspgrgsmalet kan opsummeres som fglger, mens en

grundigere definition findes i afsnit 3.2.

Arbejdsmotivation: Arbejdsmotivation er det primare undersggelsesobjekt i naervaerende speciale.
Med arbejdsmotivation menes der medarbejdernes lyst til at udfgre deres arbejdsopgaver i deres
primare erhvervsarbejde, samt hvor energisk og tilfredsstillende de udfarer dette (jf. 3.2.3; Pinder
1997, Diefendorff and Seaton 2015; Waaben 2016)

Organisatorisk forandring: Organisatorisk forandring indgar som den uafhangige faktor, som det
undersgges om det primzre undersggelsesobjekt, arbejdsmotivation, er pavirket af. Med
organisatorisk forandring menes der planlagte organisatoriske &ndringer. Med planlagte, menes der,
at den organisatoriske forandring, er en forandring der bestar af, at en ledelse har et gnske om at
&ndre organisationen fra én stilstand, til en ny, hvilket gares igennem overlagte aktiviteter i
organisationen (jf. 3.2.2). For den pageeldende case, er der tale om planlagte organisatoriske

strukturelle forandringer, hvilket vil sige at den interne organisatoriske struktur sndres.

Case-afdelingen: Forskningsspgrgsmalet fokuserer pa forholdende i én bestemt case, og det er kun
forhold omkring denne, der gnskes afdaekket. Den pagaeldende case bestar af en enkelt afdeling, i en
stor organisation, hvilket er arsagen til, at forskningsspargsmalet indeholder ordet case-afdeling.
Specialet perspektiverer dog naturligvis disse resultater til den gvrige forskning pa omradet og ger

sig overvejelser om resultaternes mulige genfindelse i andre kontekster.

1.1.1 Forskningsspargsmalets tolkning og studiets afgraensning
Forskningsspargsmalet har to delelementer. Den farste del er ”Hvordan pavirker de organisatoriske
forandringer i case-afdelingen medarbejdernes arbejdsmotivation”. Denne del af spgrgsmalet
omhandler om og hvordan medarbejdernes arbejdsmotivation &ndres, som felge af de
organisatoriske forandringer. Dette belyses udelukkende inden for den pagealdende case, og
udelukkende for de af medarbejderne der er interviewede. Det er tilstraebt, at s& mange af de
relevante medarbejdere sa muligt er interviewet. Endvidere belyses kun pavirkningen af den
aktuelle organisatoriske forandring, som er beskrevet i afsnit 2.2.2. Det kan saledes ikke afdakkes,
om tidligere forandringer medarbejderne matte have oplevet, har pavirket deres arbejdsmotivation.



Den anden del af forskningsspgrgsmalet lyder ”og hvad har indflydelse herpa?”. Denne del af
spgrgsmalet, vil forsgge at forklare de observationer, der er gjort under analysen af den farste del af
forskningsspgrgsmalet. Farste del af spargsmalet omhandler saledes, om medarbejdernes
arbejdsmotivation er pavirket, mens denne anden halvdel omhandler hvorfor eller hvorfor ikke
arbejdsmotivationen er pavirket. Til besvarelsen af denne del af forskningsspgrgsmalet, bruges ogsa
medarbejdernes erfaringer fra tidligere forandringer, men kun med det formal at informere i forhold
til den, i casen, aktuelle forandring. Ogsa for denne del af spgrgsmalet geelder det, at analysen
udelukkende har udsagns kraft, hvad angar den case, studiet omhandler.

Det anses som ngdvendigt at opna indsigt i resultatet af forskningsspgrgsmalets farste del, for der

kan opnas indsigt om del to.

1.1.2 Operationalisering af forskningsspgrgsmal - Problemstillinger
Som redskab til en uddybende besvarelse af forskningsspargsmalet, opstilles fire problemstillinger,
ogsa kaldet arbejdsspargsmal. Det er formalet, at det gennem besvarelse af disse fire

problemstillinger, kan afdeekkes det overordnede forskningsspgrgsmal.

Fiaur 2: Problemstillinaer

. Hvad motiveres medarbejderne, ifélge dem selv, af i det daglige arbejde?
. Hvad er medarbejdernes oplevelse af forandringens omfang og indflydelse pa deres
hverdag?

. Hvad karakteriserer medarbejdernes arbejdsmotivation pa interviewtidspunkterne?
. Hvad er sammenhangen i mellem medarbejdernes arbejdsmotivation og de
organisatoriske forandringer?

Problemstilling 1, ”Hvad motiveres medarbejderne, ifolge dem selv, af i det daglige arbejde?”, er
relevant i besvarelse af forskningsspgrgsmalet, fordi det for at kunne sige noget om, om
forandringerne pavirker medarbejdernes arbejdsmotivation, er ngdvendigt at vide hvad der
karakteriserer deres arbejdsmotivation generelt. Svaret pa denne problemstilling, anses derfor som
ngdvendig, for at kunne besvare forskningsspgrgsmalets del et og to. Grundet studiets kvalitative og
konstruktivistiske natur (jf. 2.3 og 4.1), er det hverken relevant eller muligt at udforme en
kvantificerbar motivationsprofil for informanterne. Derfor er denne problemstilling defineret ved at
veere ifglge informanternes egen opfattelse af deres arbejdsmotivation. Denne problemstilling

behandles primeert i afsnit 6.2.1, men bergres ogsa andre steder.



Problemstilling 2, "Hvad er medarbejdernes oplevelse af forandringens omfang og indflydelse pa
deres hverdag?”, relaterer sig serligt til de orienterende begreber der befinder sig inden for emnet
“individuelle forhold” (jf. 3.2.6). Fra ledelse, og relevante dokumenter, har jeg sat mig ind i den
formelle forandring, og konteksten herfor. Denne problemstilling tjener to formal: 1, at forsta
hvordan den organisatoriske forandring pavirker informanternes hverdag (jf. 3.2.6.1). Og 2, at forsta
hvad de tillegger veerdi under forandringen, i forhold til de avrige faktorer, sdsom
arbejdsmotivation og trivsel under forandringen, og deres sensemaking processer (jf. 3.2.3, 3.2.4.3
0g 3.2.6.3). Det anses jf. det videnskabsteoretiske design (2.3), som vigtigt at forsta informanternes
oplevelse af forandringen, for at kunne sige noget om dennes betydning for deres arbejdsmotivation
Af denne arsag, anses svaret pa denne problemstilling aom informerende ift. forskningsspgrgsmalet,
bade i forhold til del et og del to heraf. Denne problemstilling behandles primeert i afsnit 6.1.1, men

ogsa de gvrige, sarligt 6.2.1.

Problemstilling 3, "Hvad karakteriserer medarbejdernes arbejdsmotivation pa
interviewtidspunkterne?”, behandles primeert i afsnit 6.2, og i seerdeleshed i afsnit 6.2.2. Den
informerer forskningsspargsmalet, i kraft af, at sige noget om medarbejdernes arbejdsmotivation pa
interviewtidspunktet, som er under de organisatoriske forandringer. Med andre ord, er svaret pa
denne problemstilling relevant for at kunne belyse forskningsspargsmalets farste del, og
forskningsspgrgsmalets anden del, i kraft deraf. Besvarelsen af denne problemstilling baserer sig
dels pa informanternes eget udsagn om deres arbejdsmotivation under forandringen, men tager ogsa
fat pa medarbejdernes generelle reaktioner pa forandringen, for at fa et mere nuanceret billede af
dennes pavirkning af medarbejderne. Dette skyldes den teoretiske forstaelse af, at arbejdsmotivation
hanger sammen med andre faktorer, og den videnskabsteoretiske forstaelse af, at der kan veere
sandheder der er uden for informanternes erkendelse pa interviewtidspunktet (jf. 2.3).

Problemstilling 4, ”” Hvad er sammenhangen i mellem medarbejdernes arbejdsmotivation og de
organisatoriske forandringer?” forsgger at bruge resultaterne af problemstilling 1-3 til at sige noget
om, om de organisatoriske forandringer har indflydelse pa medarbejdernes arbejdsmotivation.
Svaret pa dette anses som centralt i besvarelsen af forskningsspargsmalets del to. Problemstillingen
behandles primeert i afsnit 6.3, som gennem analyse forsgger at forklare fundene i 6.2, som
omhandler informanternes reaktioner pa forandringen. Nar der i problemstillingen star
sammenhang, er det saledes dels relationen i mellem de organisatoriske forandringer og
medarbejdernes arbejdsmotivation for sig, og dels relationen til andre variable, der gnskes belyst.

Denne problemstilling, ligger teet op ad forskningsspargsmalet, hvilket skyldes en



indsigtskronologisk raekkefalge af de gvrige problemstillinger, som ger at der for at besvare dette
spgrgsmal, farst ma besvares de forrige. Ved belysningen af denne problemstilling, er der derfor
tilnzermet en konklusion pa forskningsspargsmal, inden for de rammer den pagaldende empiri
tillader.

1.2 Eksisterende forskning

| det falgende afsnit praesenteres hovedpointer fra den eksisterende forskning pa omradet.
Forskningen der indgar i afsnittet er udvalgt efter en kombination af falgende kriterier; det nyeste,
det der ligger teettest op af specialets problemfelt, og forskning gennemfart i lande, der er kulturelt
sammenlignelige med Danmark. Forskningsoversigten, kan ikke undga at treekke pa det litteratur-
review, undertegnede har udarbejdet tidligere i uddannelsesforlgbet, men jeg har forsggt at markere

de konklusioner som gentager sig herfra, gennem referencer der til.

Pavirkning af medarbejdere

Forskningen omkring organisatoriske forandringer, centrer sig meget om, hvordan medarbejderne
pavirker udfaldet af indsatserne der skal styre forandringen (Waaben 2016). Kun en mindre del af
forskningen, omhandler ogsa, hvordan de organisatoriske forandringer, pavirker medarbejderne i
organisationen (Nikolova 2014; Waaben 2016). Et af disse studier, er et norsk studie af Stale
@sthus, der viser at interne reorganiseringer, ofte farer til en oplevelse af hgjere jobkrav, lavere
falelse af jobsikkerhed, flere arbejdsrelaterede helbredsproblemer, samt en generel lavere
jobtilfredshed blandt medarbejderne i organisationen (2007). Disse konsekvenser skyldes ifglge
@sthus, at forandringerne som oftest vil medfare hgjere krav til medarbejdernes arbejdsindsats,
mens belgnningerne for medarbejdernes indsats ikke gges tilsvarende (ibid). Af nyere studier, kan
et litteratur review fra 2017 over sammenhangen mellem organisatoriske forandringer, og
medarbejdernes sygefraveer naevnes. Reviewet konkluderer, at mange studier peger pa en
sammenhang i mellem organisatoriske forandringer, og et gget sygefraveer blandt medarbejderne.
Dette forklares blandt andet med, at der foretages andringer i de grundleeggende job karakteristika
(Gregnstad 2017). En af de, som har undersggt hvordan forandringer pavirker danske medarbejdere
inden for det offentlige, er Lena Eskelinen (2009). | forbindelse med den kommunale
strukturreform i ar 2007, fandt hun frem til, at medarbejderne i 2008 sammenlignet med 2006
oplevede et darligere helbred, men til gengeeld et lavere niveau af stress. Dette forklares med, at de
usikre og uklare forhold omkring fremtiden i 2006, har fart til et forhgjet stressniveau hos

medarbejderne, i forventningen om de forestaende forandringer (Eskelinen 2009). Hverken @sthus,



Eskelinen eller Grgnstads undersggelser, bergrer imidlertid de organisatoriske forandringers
indvirkning pa medarbejdernes arbejdsmotivation, og der ma derfor kigges til andre undersagelser,

for at fa indsigt i dette.

Pavirkning af medarbejdernes arbejdsmotivation

Nar der sgges efter forskning der omhandler organisatoriske forandringers indflydelse pa
arbejdsmotivation, er antallet af studier endnu mere sparsomt. Der er imidlertid seerligt to studier
der kan fremhaeves, som har beskeaftiget sig med sammenhangen i mellem organisatoriske
forandringer og medarbejdernes arbejdsmotivation. Dette drejer sig om Russ, Travis L. (2011),"An
exploratory study of an experiential change program's impact on participants’ affective outcomes”
og Sterseth, Fred (2004) “Maintaining Work Motivation during Organisational Change”. Disse
studier er ligeledes dem, som mit tidligere litteraturstudie (Waaben 2016) primaert baserer sig pa.

For at undga reproduktion, vil jeg derfor kun introducere resultaterne af disse kort i dette afsnit.

Studiet af Starseth er et stort kvantitativt studie i en norsk transport virksomhed, hvor 1442
respondenter besvarede et spargeskema. Gennem dette spargeskema, forsgges det af afdekke
hvorvidt den selvoplevede grad af organisatoriske forandringer pavirker relationen imellem
forandringer og arbejdsmotivation. Resultatet var, en lille men signifikant forskel mellem de som
oplevede organisatoriske forandringer, og de som ikke gjorde, hvor de som oplevede forandringerne
havde en lavere arbejdsmotivation. Serligt én respondentgruppe, de som forventede at
forandringerne ville pavirke dem i meget nar fremtid, havde en lavere arbejdsmotivation, end de
som ikke oplevede forandringer. Som medierende effekt imellem de selvoplevede organisatoriske
forandringer og respondenternes arbejdsmotivation, finder Stgrseth at ledelsesstilen har betydning.
De ledelsesstile som har medarbejderne i fokus, og som inkluderer dem i forandringsprocesserne
har en positiv medierende effekt (Starseth 2004; Waaben 2016).

Det andet studie, af Russ’, hovedobjekt er at undersgge erfaringsbaserede forandringsprogrammers
indflydelse pa mellemlederes affektive reaktioner. En af maleenhederne pa de affektive reaktioner,
er mellemledernes arbejdsmotivation. Udgangspunktet var, at benytte bestemte erfaringsbaserede
implementeringsteknikker, for at iveerksette og styre en organisatorisk forandring. Undersggelsen
benyttede sig af tre kvantitative malinger pa de samme 281 respondenter, gennem
spargeskemaundersggelser. Resultatet var en positiv udvikling i mellemledernes arbejdsmotivation
(Russ 2011; Waaben 2016).



Begge disse artikler, har empirisk afdaekket organisatoriske forandringers pavirkning af
medarbejdernes arbejdsmotivation gennem kvantitative studier, der forsgger at give et overblik over
effekten pa en bred gruppe af respondenter. Pa baggrund af de to studier, ma det konstateres, at
organisatoriske forandringer grundlaeggende lader til at have indflydelse pa medarbejdernes
arbejdsmotivation, men ogsa at der findes faktorer der kan moderere dette. Stgrseths mest
betydningsfulde fund er, at niveauet af selvoplevede forandringer har en indflydelse pa, hvorvidt
arbejdsmotivationen pavirkes negativt (Starseth 2004). Men artiklen rapporterer ikke, hvad der har
indflydelse pa, hvilket niveau af forandringer medarbejderne oplever. Dette er et problem, da -
niveauet af selvoplevede forandringer” bliver en ukendt sterrelse, som ikke bare er sver at male pa,
men heller ikke er s&rlig informativ i henhold til hvilke processer omkring forandringerne, der rent
faktisk har betydning for niveauet af selvoplevede forandringer, og dermed arbejdsmotivationen
(Waaben 2016). | Artiklen af Russ konkluderes det, at det at skabe organisatorisk forandring
gennem erfaringsbaseret leering, fremmer medarbejdernes arbejdsmotivation, og generelt positive
folelsesmaessige reaktioner. Artiklen konkluderer dog selv, at falelsesmassige reaktioner i
forbindelse med forandringsprocesser, ikke kan kontrolleres, og studiet undersgger ikke alternative
forklaringer pa den stigende arbejdsmotivation, end det erfaringsbaserede laeringsprogram. Hvis
resultatet af undersggelsen sammenholdes med studiet af Starseth, kunne en alternativ hypotese
veere, at det det udslagsgivende i forhold til arbejdsmotivationen er, at medarbejderne er inkluderet i
forandringsprocessen, dvs. at der er fart involverende ledelsesstil (Waaben 2016). Eftersom
undersggelsen ikke undersgger disse alternative forklaringer, er der behov for at studere disse
potentielle modererende faktorer yderligere, for at fa en bedre forstaelse af den overordnede
sammenhang imellem organisatoriske forandringer og medarbejdernes arbejdsmotivation. De
manglende forklaringer pa studiernes fund, kan skyldes deres kvantitative karakter, hvor kun pa
forhand opstillede spargsmal kan besvares. Det anses derfor som ngdvendt at udfare studier af en
mere kvalitativt eksplorativ natur, for at undersgge hvilke faktorer der har betydning for den
overordnede sammenhang mellem organisatoriske forandringer og medarbejdernes

arbejdsmotivation.

Disse to studier af arbejdsmotivationens sammenhang med organisatorisk forandring, er de eneste
studier der er udgivet i relevante peer-reviewed tidsskrifter de sidste 15ar, i Europa, Nord- og
Mellemamerika, Storbritannien og Oceanien (Waaben 2016). Hertil kommer naturligvis mit eget
litteraturstudie fra 2016. | det pageeldende studie udviklede jeg en model over de teoretisk

sandsynlige sammenhange i mellem organisatorisk forandring, og medarbejdernes



arbejdsmotivation. Den overordnede konklusion var pa baggrund at en teoretisk diskussion, at det er
sandsynligt at organisatoriske forandringer vil have en negativ effekt pa medarbejdernes
arbejdsmotivation. Herudover konkluderedes det, at omradet er meget komplekst, med en stor
mengde af potentielle medierende faktorer. De medierende faktorer, kan dog opsummeres til
variable der relaterer sig til henholdsvis ledelse, arbejdsmiljg og individuelle forhold, herunder
oplevelsen af forandringen (Waaben 2016). De teoretisk sandsynlige sammenhange, som jeg i
denne undersggelse kom frem til, er uddybet i afsnit 3.2.1. Resultaterne af dette studie er
udelukkende baseret pa teoretiske diskussioner, og har saledes intet fundament i empirisk forskning.
Dette er et problem, da forskning ma afprgves empirisk, for at teste teoriernes gyldighed i forhold til
forskellige malgrupper.

Pa baggrund af denne gennemgang af den mest centrale forskning pa omradet, ma det konstateres at
der er behov for, at undersgge bade hvad sammenhangen imellem organisatoriske forandringer og
medarbejdernes arbejdsmotivation er, samt hvad der har indflydelser herpd, i gennem kvalitative
eksplorative empiriske studier.
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KAPITEL 2: SPECIALETS DESIGN

| dette kapitel to, gennemgas og diskuteres specialet opbygning og preemisser, herunder de
videnskabsteoretiske perspektiver der traekkes pa, hvad angar problemstilling, virkeligheds- og

sandhedsforstaelser, analyseobjekt og ikke mindst generaliseringskapacitet.

2.1 Specialets baggrund og praemis

Baggrunden for specialets tilblivelse er skildret i afsnittet forord, og er en faglig rejse, som pa
kandidatuddannelsens 9. semester forte til et litteraturstudie omhandlende planlagte organisatoriske
forandringers sammenhang med medarbejdernes arbejdsmotivation. Her udarbejdede jeg en model
over de sandsynlige sammenhange imellem organisatoriske forandringer og arbejdsmotivation (jf.
1.2; 3.2.1; figur 2; Waaben 2016). 9. Semester projektet, var saledes rent teoretisk, hvor det
nerveerende speciale er af empirisk karakter. Det er derfor en vigtig grundleeggende antagelse i
dette speciale, at et empirisk studie kan tilfgje relevante perspektiver til et omrade, som allerede er

forsggt afdeekket teoretisk.

| relation til samspillet i mellem specialet og det tidligere projekt, vil det tillige bemaeerkes at der i
naerveerende speciale, gares meget ud af at fremlaegge dette forhold i mellem de to. Arsagen til dette
er en grundleeggende antagelse om, at undertegnedes forforstaelse og ikke mindst den kontekst
specialet er skrevet i, har betydning for resultater og erkendelsespotentialet (jf. 2.3). Med dette
menes der ikke bare kvalitetsspgrgsmalet, men ogsa helt grundleeggende; hvad der undersgges, hvad
der analyseres og fortolkes og ikke mindst hvad der konkluderes. Af denne arsag, er det vigtigt for
mig som forfatter, at gennemskueligggre sa meget af denne kontekst og forforstaelse for laeseren sa
muligt, sa der gives indsigt i hvilket preemis specialet er skrevet ud fra. Dette er naturligvis for at
gge reliabiliteten i projektet (Yin 2014), men ogsa for at hgjne sandsynligheden for, at specialets

tolkes som intenderet.

Denne opfattelse af forforstaelse og kontekst som veerende af hgj betydning, er undertegnede ikke
alene om at have. Den treekker saledes pa bade Hermeneutikken og Feenomenologien, i den forstand
at vores fortolkning af begivenheder og informationer er subjektive og afhangige af vores tidligere
erfaringer, og at man derfor ma gare sig bevidst om, hvad der forventes at finde i den empiriske
virkelighed forud for undersggelsens empiriske pabegyndelse (Berg-Sgrensen 2012; Hgjberg
2012:338f; Rendtorff 2012; Fuglsang et al. 2012; Langergaard et al. 2006).
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Ligesa traekkes der pa socialkonstruktivismen, med udgangspunkt i at den (videnskabelige) viden
der produceres er social konstrueret, og saledes vil afhznge af den sociale kontekst, bade hvad
angar undersggelsesobjektet, savel som forskeren (her: undertegnede) (Berger og Luckmann 1966;
Collin 2012). Den sociale kontekst jeg bedriver undersggelsen i, er saledes, udover min egen
personlige baggrund, ogsa den viden jeg i forvejen har fra mit studie. Hvad jeg interesserer mig for,
skriver speciale om, vinklen herpa, og sa videre, er saledes valgt ud fra mine omstendigheder.
Dermed forsgger jeg med denne indfering i specialets kontekst, give laeseren et indblik i, hvad disse

omstendigheder har veeret.

2.2 Diskussion af Design — Casestudie

Som baggrund for naerveerende undersggelser, ligger som bekendt et anske om at belyse
forandringers sammenhang med arbejdsmotivation empirisk. Dette skyldes, at der forud for
projektets pabegyndelse er lagt stor energi i et teoretisk overblik og -studie over de mulige
sammenhange. Dette til trods, er der stadig usikkerhed om hvorvidt og evt. hvilke disse teoretiske
sammenhange der kan findes empirisk evidens for. Studiet skal saledes afprgve og udforske den
empiriske verden, pa baggrund af den dybdegaende teoretiske undersggelse der i forvejen
foreligger. Der kan naturligvis argumenteres for, at et yderligere teoretisk studium ville vare
gavnligt for afdekningen af feltet, for eksempel med en anden indgangsvinkel, eller med fokus pa
et bredere udvalg af tidsskrifter, f.eks. ved at inkludere mere psykologiske tilgange. Nar valget for
narvarende studium alligevel er faldt pa den empiriske tilgang skyldes det et gnske om, og en tro
pa, at den indsigt det empiriske datamateriale giver, kan anspore og inspirere til flere og anderledes
teoretiske indsigter omkring emnet. Formalet er saledes at kvalificere de eksisterende teoretiske
betragter, men i ligesa hgj grad, og maske hgijere, at lade denne inspirere til nye teoretiske
betragtninger. Nar det kommer til valget imellem teoretiske og empirisk materiale, har det derfor

veeret uden stor tvivl, at valget er faldet pa en empirisk tilgang.

| det samfundsvidenskabelige univers er der imidlertid et veeld af forskellige former for empiri; Der
er dokumentstudier, registerundersggelser, spargeskemaundersggelser, forskellige interviewformer,
observationsformer, og et vaeld af kombinationer heraf. Den eksisterende forskning baserer sig pa
kvantitative undersggelser (jf. 1.3). Grundet de mange teoretisk sandsynlige variable illustreret i
figur 2, er en kvantitativ empirisk afdaekning af problemet da ogsa nearliggende, til afdekning af det
aktuelle forskningsspergsmal. Med en analyse af en spgrgeskemaundersggelse, vil der kunne
dannes et stort overblik over de forskellige variables effekter, og det vil vaere muligt at kontrollere

disse for hinanden internt. Grundet de teoretisk sandsynlige variables kompleksitet, vil dette dog
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kraeve en utrolig mange skalakonstruktioner, og dermed modeller af s& hgj kompleksitet at
overblikket potentielt tabes, og kvaliteten af modellerne falder. Endvidere er det gnsket i
naervaerende studium, at veere aben for sammenhange og variable som ikke pa forhand er noteret
som teoretisk sandsynlige. Det kvantitative spgrgeskema er ikke specialet egnet til at indfange ikke
anticiperede variable, da de inkluderede variable og skalaer er defineret pa forhand. For bedst at
kunne inddrive information om de komplekse variable, og samtidig vere aben for alternative

sammenhange, er valget forfor faldet pa de kvalitative metoder.

Grundet den sparsomme empiriske viden pa omradet, er det valget af kvalitativ metode faldet pa et
casestudium. Robert Yin definerer casestudier som
"A case study in an empirical inquiry that investigates a contemporary phenomenon

in depth and within its real-world context, especially when the boundaries between
phenomenon and context may not be clearly evident” (2014:16)

Ved at udfgre den empiriske undersggelse som et casestudium, opnas der en grundig indsigt i de
omstendigheder informanterne indgar i, og dermed de omstandigheder der er geeldende for data.
Ydermere, er casestudiet relevant, fordi der er tale om et komplekst emne, hvor det kan veere sveert
at skille effekten af de organisatoriske forandringer, fra den generelle dynamik i organisationen og i
medarbejdernes arbejdsmotivation. Det kan argumenteres for, at resultaterne af et case-studium er
sveert at udbrede til andre studier, da omstendighederne netop er sa specifikke. Grundet den
sparsomme eksisterende viden pa omradet er det imidlertid undertegnedes vurdering, at netop denne
grundige indsigt i en helt specifik situation giver et bedre bidrag end eksempelvis sporadiske
interviews, da der herved opnas en dybdegaende forstaelse for sammenhangene i mellem
variablene, i lige ngjagtig casens kontekst. Det vurderes dermed, at der er mere kvalitet i en

dybdegéaende indsigt i én situation, end sporadisk og overfladisk indsigt i mange.

Der kunne imidlertid med fordel vaere foretaget flere dybdegaende kvalitative casestudier, for
derigennem at belyse emnet under forskellige omstaendigheder, men ressourcerne og adgangen for

dette speciale har desveerre ikke givet mulighed herfor.
2.2.1 Designfigur

For at illustrere relationen | mellem det tidligere 9. semester projekt, og nervaerende speciale, har
jeg valgt at bruge nedenstaende figur 3. Designfiguren viser desuden, det praktiske design af
specialet, med raekkefglgen pa de overordnede afsnit, og hvordan disse kronologisk relaterer sig til
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hinanden.

Figur 3: Design af speciale (Eget design inspireret af Hollis 1977 i Jacobsen 2012)
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Af figuren ses det, at 9. semester projektet, bade er startet og sluttet med et problem, der kan
afdaekkes gennem studier. Det problemomrade der fremstod i starten, er afdaekke ti lgbet af studiet,
0g pa baggrund heraf, fremstar nye spgrgsmal. Det er disse spargsmal, som der arbejdes videre med

I neervaerende speciale.

Specialet er opbygget med en kort introduktion til problemfeltet. At dette afsnit er en del kortere
end vanligt for opgaver af denne type, skyldes at de redegarelser og diskussioner der normalt indgar
i problemfeltet, er foretaget i projektet fra 9. semester. Det har ikke veeret hverken konstruktivt eller
muligt, at kreere nyt materiale, af tilsvarende omfang, uden at reproducere det tidligere projekt.
Ligeledes har det heller ikke veret gnsket, at bruge tid, plads og krafter pa en afdekning, som i
virkeligheden er foretaget. Herefter beskrives og diskuteres design, og preesenteres specialets
empiri. De naeste afsnit beskriver specialets teoretiske, og metodiske tilgange. Naeste afsnit bestar af
specialets analyseresultater. Disse afsnit er de centrale i projektet, og de forudgaende bestar af de
oplysninger, som det anses som ngdvendigt at praesentere for leeseren, for at forsta det preesenterede
materiale, og ligeledes for at hgjne validiteten og reliabiliteten i projektet. Efter afsnittende der gar
naermere ind i analyseresultaterne, forefindes specialets samlede konklusion pa

forskningsspgrgsmalet.
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| kapitlet konklusion reflekteres endvidere over konklusionens placering i forhold til den gvrige
forskning, samt imgdekommes noget af kritik der kan rettes mod specialet — i figur tre illustreret
ved feltet perspektiv. Denne perspektivering, rejser nye spgrgsmal, som kan afdeaekkes i videre

studier, hvilket er illustreret ved, at designfiguren igen afsluttes med et problem.
2.2.2 Valg- og praesentation af case

| dette afsnit redegares- og argumenteres for kriterierne for udveelgelse af case. Herudover

praesenteres casen der benyttes i studiet.

Case-Kkriterier

| udvaelgelsen af casen til naervaerende speciale, har der veeret en raekke kriterier og overvejelser.

Den mest centrale overvejelse har bestaet i, hvilken type af forandring casen skulle underga, og i
hvilket stadie af forandringen det skulle vaere muligt at foretage interviewene. Rent lavpraktisk, sa
besvares sadanne spargsmal, ogsa ud fra hvad der kan lade sig gare (Yin 2014), og kravene jeg
stillede var derfor ikke meget specifikke. | kontakten til potentielle cases lagde jeg vaegt pa, at
forandringen skulle veere en starre forandring, som havde betydning for medarbejderne i deres
daglige arbejdsdag. Dette kunne for eksempel vare en strukturaendring i organisationen,
implementering af nye arbejdsgange eller teknologi, eller nedskalering af produktionen. Dette
skyldtes, en hypotese om, at forandringer med en stere indvirkning pa medarbejdernes hverdag pa
arbejdet, har en potentielt stgrre indflydelse pa medarbejdernes arbejdsmotivation, og dette gar det
nemmere at observere andringer her i. Hvad angar tidspunkt for forandringen, var det vigtigste
kriterium, at forandringen skulle vare igangveerende. Dette blev nzermere defineret ved, at der
under den periode data blev indsamlet, skulle forega aktiviteter der relaterer sig til
implementeringen af forandringen. Dette skyldtes et gnske om, at indsamle data sa meget i realtid
sd muligt, og dermed opna informationer om medarbejdernes umiddelbare oplevelser. Hvis studiet
skulle foretages retrospektivt, risikeres der at miste nuancer, og det vil maske vere noget andet der
fylder for informanterne pa den anden side af disse initiativer, end mens de stod pa. Andre studier,
som f.eks. studiet af Ekslinen (2009), undersgger medarbejdernes velbefindende efter at de
ledelsesmaessige implementeringstiltag er afsluttet. Dette er ikke noget jeg anser som en
uinteressant vinkel, men det har vaeret gnsket i naerverende projekt, at undersgge en case, hvor
medarbejderne fra ledelsesmaessig side forsgges skubbes ud af de rutiner og vaner, de i forvejen har,

ikke mindst da det serligt er effekten af dette, der er sociologisk interessant (jf. 1.0).
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Der har ikke vaeret et decideret gnske om, at casen skulle veere en offentlig eller privat organisation,
men det er bemarket at sarligt de offentlige organisationer, hyppigt undergar
organisationsandringer, maske fordi skiftende politiske vinde er en ekstra motivation for at foretage
@&ndringer. Ifglge Eurofond-undersggelsen i 2012, oplever offentligt ansatte i EU-landene 6% flere
store organisatoriske forandringer, sammenlignet med privatansatte. Hertil kommer at 31,64% af
den samlede danske beskeaftigede befolkning arbejdede inden for offentlig administration, sundhed
og undervisning i ar 2015, hvilket er mere end nogen anden klassifikation, og ydermere en
procentvis stigning i forhold til 2005 (Mackie et al 2017:39%).

Til gengeaeld har der veeret et indledende gnske om, at casen skulle omhandle hgjtuddannede
medarbejdere. Dette skyldes blandt andet, at antallet af hgjtuddannede medarbejdere i Danmark er
stigende (Hein 2009b). Saledes havde 11% af de 30-64 arige i Danmark en lang videregaende
uddannelse i 2016, og den samlede andel af 35 arige der har fuldfert en videregdende uddannelse
(KVU, MVU og LVU?) er fra 2007-2016 steget med 6,9% (Mackie et al 2017:311). Gruppen af
hgjtuddannede medarbejderes arbejdsmotivation, er samtidig ikke ret belyst sammenlignet med
serligt produktionsarbejdere (Hein 2009b). Af disse arsager virkede de hgjtuddannede
medarbejderes arbejdsmotivation, som et oplagt emne at undersgge nermere, for ad den vej at

tilfgje ny viden pa omrader, der i forvejen ikke vides sa meget om.

Dette har veeret de fire overordnede kriterier for udvaelgelse af casen til neerveerende studium.
Heldigvis, er det lykkedes at finde en case, der indfrier disse kriterier.

Praesentation af case

Falgende, og alle gvrige beskrivelser og oplysninger der omhandler organisationen, afdelingen,
kontorerne og/eller informanterne, er anonymiseret med formalet at ingen udenforstaende kan
identificere organisationen, afdelingen, kontorerne eller informanterne, og hverken udenforstaende,
medlemmer af organisationen eller kontorerne kan identificere informanterne, ej heller

informanterne internt.

Nervaerende undersggelse baserer sig som beskrevet pa et kvalitativt casestudium. Casen bestar af
en enkelt afdeling, i en stor offentlig organisation. Studiet kan dermed klassificeres som et holistisk

single case casestudium (Yin 2014) Det bgr bemeerkes, at det i nerveerende studium, ikke er hele

1 Egen beregning

2 Kort, mellem og lang videregdende uddannelse
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organisationen der er undersggelsesobjektet, men blot den enkelte afdeling. Dette er ikke en
afgraensning, men skyldes at det kun er denne afdeling der undergar de relevante forandringer.
Selve casen er saledes afdelingen, men konteksten er, at denne afdeling er en del af en starre
organisation. Fordelen ved det single case casetudium er ifglge Yin, at der kan opnas et detaljeret
indblik i den pageeldende case (2014). Dette kan ifglge ham vaere gavnligt i en raekke tilfeelde blandt
andet nar den pagaldende case er hvad han kalder en ’commen case’ — dvs. en case, som er
repraesentativ, eller med andre ord deekker over omstendigheder som vil vere almindelige at finde
andre steder (ibid.). Det er med denne *commen case’-argumentation, at den pagealdende case er
udvalgt, men grundet den sparsomme data pa omradet er det ikke muligt at vurdere, hvorvidt
resultaterne rent faktisk er repraesentative eller ej. Det kan saledes ikke endeligt konkluderes om der
er tale om en ’commen case’ eller ej, men blot at de objektive pra-analytiske omstendigheder vil

kunne genfindes i mange organisationer og afdelinger.

Selve casen bestar som beskrevet af en enkelt afdeling i en stor offentlig organisation. Afdelingen er
underlagt en organisatorisk forandring som bestar af, at tre mindre afdelinger, herefter kaldet
kontorer, skal leegges sammen/flyttes til en samlet afdeling, men hvor de enkelte kontorer
bibeholder deres interne form og naermeste leder. Det er denne nye afdeling, der betegnes som case
i neerveerende studium. Gennem en kaede af gatekeepers har undertegnede faet adgang til at deltage
som observatgr ved mgder, og interviewe de relevante medarbejdere i to af disse kontorer.
Kontorerne betegnes herefter kontor A, B og C, hvor der er interviewet medarbejdere fra kontor A
og kontor C. Kontor A indgik forud for den organisatoriske a&ndring i en anden afdeling, hvilket vil
sige at medarbejderne i forbindelse med &ndringen skilles fra en stor del af deres kolleger. Kontor
B, har ligeledes tidligere indgaet i en anden afdeling, som de nu adskilles fra, mens kontor C har
veeret en afdeling i sig selv, og dermed ogsa haft starre autonomi, og kortere til ledelsen. De

organisatoriske sammenhange og forandringen casen er underlagt er illustreret i figur 4
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Figur 4: lllustration af case-enheder

Organisationen

Data

Data

Starstedelen af medarbejderne (>95%) i alle tre kontorer har som minimum en kandidatgrad, og
flere har en uddannelse pa Ph.d.-niveau. Kontor A, har eksisteret under nuvaerende kontorchef i 11
ar, men under forskellige navne, og med jeevnlige store organisatoriske andringer, den seneste i ar
2015. 1 alt har kontor A undergaet seks store organisatoriske andringer i de sidste 11ar. Kontor B er
oprettet i forbindelse med den gennemgribende organisatoriske a&ndring i ar 2015, og har ikke
gennemgaet @ndringer siden, mens kontor C aldrig tidligere har veeret udsat for stgrre
organisatoriske a&ndringer. Kontor C har siden efteraret 2016 haft en konstitueret kontorchef, og har
farst fa dage inden interviewene er foretaget, faet en ikke-konstitueret nsermeste leder. |
sammenlagningen af de tre kontorer under en afdeling, oprettes en ny felles afdelingsleder,
kontorerne flytter fysisk sammen under endnu ukendt struktur, og medarbejderne forventes at indga
i nye samarbejdsstrukturer pa tvers af kontorerne. For kontor C indebarer forandringen endvidere
at tre af medarbejderne flyttes til en anden afdeling, som ikke har nogle samarbejdsflader med de
gvrige medarbejdere. | kontor A bliver en enkelt af medarbejderne, i den tidligere afdeling, og
udgar saledes ligesa af kontoret.
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Andringen blev annonceret i februar 2017, og iveerksat efter en kortere hgringsproces pa en enkelt
dag og en efterfglgende udviklingsproces pa et par maneder. Den endelige effektuering af
andringen var den 1/5 2017, omend den fysiske sammenflytning pa interviewtidspunkterne, og
igennem den periode naerverende speciale er skrevet, endnu er forestaende. Observationerne er
foretaget under udviklingsprocessen, og saledes under en periode hvor de pracise omstendigheder
om forandringer er ukendte for medarbejderne, mens interviewene er foretaget kort tid efter

offentliggarelsen af den konkrete &ndring og kommende struktur.

| Kontor A, har der varet tretten medarbejdere. Af disse tretten medarbejdere har otte veeret
relevante at interviewe. De gvrige medarbejdere er sorteret fra pga. for kort tids ansattelse — dvs.
ansat efter endringen er ivaerksat, og uddannelsesniveau. Af de otte relevante medarbejdere, er der
foretaget interview med alle. Alle de relevante informanter fra kontor A, er dermed reprasenterede i
undersggelsen. | kontor C, er der pa interviewtidspunktet fjorten medarbejdere. Af disse er der
foretaget interview med fire. Dette skyldes, at det ikke oprindeligt var planlagt, at der skulle
foretages interviews med medarbejdere fra dette kontor, og at disse interviews blev foretaget senere,

fordi der opstod et behov for yderligere empiri (jf. 5.0f).
Kort om informanterne

| tabel nedenfor er indsats en opsummering af informanternes stamoplysninger

Tabel 1: Overblik over baggrundsinformationer for informanterne

L S 7 S
s
——
;

Som det ses, er informanterne, og dermed medarbejderne i case-afdelingen relativt homogene. De er

alle mellem 30 og 55 ar gamle, og langt de fleste er mellem 35 og 45 ér, et forholdsvis lille
aldersspaend. Der er majoritet af kvinder i afdelingen, hvilken ogsa afspejler sig i informantgruppen.
Alle informanterne har en samfundsvidenskabelig eller humanistisk lang videregaende uddannelse,
eller Ph.d. Kun to ud af tolv informanter bor alene, og alle informanterne har bgrn. Bgrnenes alder,
varierer dog en del, fra den yngste pa to til en reekke voksne bgrn over tyve ar gamle, som ikke bor

sammen med informanten laengere.
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2.3 Videnskabsteoretiske perspektiver

Dette studie er ikke formet ud fra ét bestemt og veletableret videnskabsteoretisk ideal. Det er formet
ud fra, hvad der er relevant for det pagealdende forskningsspergsmal, hvilket er muligt grundet
projektets adaptive teoretiske design (Layder 1998, jf. 3.1). Dette betyder imidlertid ikke, at
undersggelsen er foretaget ureflekteret i forhold til de centrale videnskabsteoretiske spgrgsmal —
tveertimod. Der ligger lange videnskabsteoretiske overvejelser bag, og i, nervaerende speciale. Jeg

vil nedenfor opsummere disse overvejelser i tre kategorier.

2.3.1 Virkeligheds- og sandhedsforstaelse

Specialets forstaelse af sandhed og virkelighed, er isar inspireret af Berger og Luckmanns “Den
samfundsskabte virkelighed” fra 1966. Ontologisk set, er den grundleeggende forstaelse af
virkeligheden, at denne er skabt og pavirket af de sociale omsteendigheder. Ligeledes er vores
erkendelse af virkeligheden dybt kontekstafheengig, og fortolkningen af begivenheder vil derfor
veere individuel. Specialets sandhedsforstaelse er med andre ord postmordernistisk (Lippert-

Rasmussen 2015).

2.3.2 Analyseobjekt

Det gnskede genstandsfelt for specialet har fra starten veeret individernes/medarbejdernes falelser,
oplevelser og holdninger. Dette er en beskrivelse, som typisk vil genfindes i fenomenologiske
projekter. | fanomenologien er sandhed det, som individet oplever, netop fordi, det er det de
oplever. Dette kan gare det sveert at drage konklusioner der reekker ud over det umiddelbare og
individuelle, da der ikke er nogen objektiv sandhed, hvilket ogsa ses i den etablerede kritik af
positionen (Zabavi 1997). Derfor vil jeg ikke tilleegge projektet et fuldt feenomenologisk
udgangspunkt, i seerdeleshed fordi det som jeg har fundet interessant, er hvad informanterne har
tilfeelles. Jeg har ikke gnsket at analysere informanternes forteellinger én efter én, men derimod at
foretage en samlet analyse af, hvad der er felles for dem, hvor de adskiller sig fra hinanden, og
hvad der kunne forklare observationerne. Det har endvidere veret en grundleeggende antagelse i
specialet, at det er muligt at visse ting kan vere sande eller sandsynlige, selvom de ligger uden for
informantens egen erkendelse. Dette kunne for eksempel vaere ved modstridende udsagn, hvor den
samlede analyse pa tveers af bade det samlede interview med den enkelte informant, og de gvriges
ligesa, kan pege pa forklaringer, som gar imod det enkelte udsagn og/eller individuelle erkendelse.
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2.3.3 Generaliseringskapacitet

| direkte forleengelse af forrige afsnit, vil jeg her fremsatte overvejelser omkring niveauet der ud fra
dette speciale kan konkluderes pa. Specialets forskningsspgrgsmal omhandler-, og analyseobjekt er,
udelukkende den specifikke case (jf. 2.2f). Der havdes saledes ikke, at resultaterne af specialet, kan
udbredes til andre sammenhange, end den pagealdende. Dette betyder imidlertid ikke, at studiet
ikke kan give nogen veerdi til fremtidige studier. Robert K. Yin skelner i mellem statistisk og
teoretisk generalisering ud fra casestudier, og argumenterer for, at hvor statistisk generalisering ikke
er meningsfuld ud fra et casestudie, er teoretiske generaliseringer ikke bare meningsfulde, men ogsa
veerdifulde ift. den videre forskning (2014). I henhold til neerveerende speciale, er det da ogsa et
krav i studieordningen, at der som led i specialet selvsteendigt teoretiseres®. Derfor vil jeg efter
konklusionen pa specialets forskningsspgrgsmal, komme med bud pa en teoretisk generalisering,
ikke bare ud fra neerveerende casestudie, men ogsa det forudgaende litteraturstudie (jf. 2.2.1). Dette
er endvidere et naturligt skridt, eftersom projektets teoretiske tilgang er adaptiv, og analyse og
empiriindsamlingen er foregaet gennem en vekselvirkning imellem teori, hypotese, empiri og
analyse (jf. 3.1).

3 Studieordning for kandidatuddannelsen i sociologi ved Aalborg Universitet af 2014
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KAPITEL 3: TEORETISKE REDSKABER

| dette kapitel tre preesenteres specialets anvendelse af teori og praesenteres de mest centrale

teoretiske redskaber

3.1 Adaptiv teoretisk tilgang

Som beskrevet, er der forud for naerveaerende projekt foretaget et grundigt litteraturstudie og
diskussion af mulige sammenhange imellem organisatoriske forandringer og medarbejdernes
jobmotivation (jf.1.2, 2.1) (Waaben 2016). Det gnskes i dette projekt, at bruge den opnaede viden,
og de fremsatte teorier aktivt, til at belyse emnet empirisk. Samtidig erkendes det, at teoretiseringen
er foretaget pa et smalt grundlag, grundet sparsom eksisterende forskning pa omradet. Det anses
derfor for essentielt, at veere aben for hvad empirien viser, og veere i stand til pa baggrund af
empirien at modificere eksisterende hypoteser, savel som at udvikle nye, og ikke mindst at drage
konklusioner. Saledes er det formalet, at selvom indgangen til emnet er styret af teorier, udvikles
ogsa nye teorier/hypoteser pa baggrund af empiren. Forholdet i mellem teori og empiri, kan derfor
forstas som en fortsat vekselvirkning imellem en ekspliciteret forforstaelse, dvs., teori, og et gnske
om at danne ny teori pa baggrund af empirien. Anvendelsen af teori er derfor bade induktiv og
deduktiv.

En sadan vekselvirkning, er beskrevet af Derek Layder i hans vaerk Sociological Practice — Linking
Theory and Social Research fra 1998. Under betegnelsen Adaptiv teori, argumenterer han for, at en
sadan vekselvirkning er fordelagtig, fordi der traekkes pa styrkerne fra bade den induktive og den
deduktive tilgang, og mindsker distancen imellem de to tilgange (1998:1). Han mener, at
dynamikken i mellem eksisterende teori og de empiriske fund, kan fare til en dybere indsigt i feltet,

hvilket giver en bedre undersggelse og et mere precist billede af virkeligheden (1998:27).

Det er endvidere nerveerende forfattes vurdering, at en adaptiv tilgang til anvendelsen af teori, er
narliggende, med den videnskabsteoretiske forstaelse der praktiseres. Der er saledes et gnske om, at
veere bevidst omkring den forforstaelse der hersker forud for- og gennem undersggelsen, og
samtidig forsgge at vaere aben for alternative forklaringer, og veere kritisk overfor de eksisterende
modeller. Med den adaptive tilgang som rettesnor for den empiriske og teoretiske tilgang, kommes
der saledes taettere pa dette ideal. Et ideal, der som beskrevet, er opstaet grundet naervarrede studies
udformning og formal, veerende af afprave og undersgge et emne empirisk, som i forvejen er

forsggt afdaekket teoretisk.
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3.2 Orienterende begreber

| Derek Layders vaerk, beskriver han brugen af orienterende begreber som gavnlig, i forbindelse
med adaptiv anvendelse af teori (1998). Orienterende begreber, er begreber hentet fra teorier eller
begrebsapparater, som kan hjzlpe til at belyse et studies forskningsspargsmal. Begreberne kan dels
anvendes som retningsvisende for empiriindsamlingen, og dels kan de orienterende begreber
benyttes til at systematisere den indsamlede empiri (Jacobsen 2012). Det er imidlertid centralt for
anvendelsen af orienterende begreber, bade i deres oprindelige form hos Layder, og i nerverende
speciale, at de ikke dikterer hverken analysen eller empiriindsamlingen, og at de kun anvendes nar
de er relevante. De orienterende begreber kan endvidere Igbende modificeres, saledes at de er mere
brugbare og relevante i den pagaeldende situation. Dette vil ligeledes sige, at begreberne som de er
praesenteret nedenfor, kan afvige eller vaere ufuldsteendige i forhold til deres oprindelige form, da de
er praesenteret som de er mest anvendelige i naerveerende speciale.

De orienterende begreber kan, igen bade i neerveerende speciale og i deres oprindelige fremstilling,
vaere hentet mange forskellige steder fra. Her kan bade veere tale om omfangsrige og anerkendte
teoretiske hovedveaerker, mindre artikler, avisartikler, skanlitteratur, og begreber fra andre faglige
universer (Jacobsen 2012). Det vigtigste er, at de er til gavn for indsigten i projektets
forskningsspgrgsmal og empiri. | tilfeeldet for nerveaerende projekt, er en del af de orienterende
begreber tilvejebragt gennem litteraturstudiet pa 9. semester, i det det er disse begreber der
indledende har styret blikket og dataindsamlingen. Samtidig er det et centralt gnske at veere aben for
alternative vinkler og teorier i gennem hele processen, ikke bare hvad angar helt nye teorier og
begreber, men ogsa i forhold til at videreudvikle pa de eksisterende.

Anvendelsen af de orienterende begreber, og den tidligere teoretiske diskussion har ferst og
fremmest veeret identifikation af, og argumentation for naervaerende projekts forskningsspgrgsmal.
De i kapitel 1 naevnte vaerker og teorier har dog naturligvis ligeledes fungeret orienterende i forhold
til det opstillede forskningsspargsmal. I afsnit 3.2.1 vil jeg preesentere nogle af de begreber der
indgar i figur fem, samt deres ophav. Figur fem er imidlertid udarbejdet ud fra den eksisterende
teori og er derfor ikke opstillet med hgjtuddannede medarbejdere som malgruppe, grundet den
manglende litteratur pa dette omrade. Ikke alle begreber der praesenteres i nervaerende kapitel, er
derfor en del af figur fem. Visse begreber er inddraget efter den empiriske indsamling er pabegyndt,
pa baggrund af indledende observationer, dette er for eksempel tilfeldet for begrebet sensemaking.
Andre begreber, som f.eks. Primadonna-begrebet, er sarligt relevante for den pagaeldende

medarbejdergruppe, og er derfor inddraget i dette projekt og ikke i figuren. Visse begreber der
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indgar i figur fem, vil ikke blive beskrevet som et decideret orienterende begreb. Dette skyldes
begrebets manglende relevans for neervearende speciales kontekst og forskningsspargsmal og/eller
begrebets karakter. Ud over at orientere ift. forskningsspgrgsmal, orienterer begreberne naturligvis
ogsa empiriindsamlingen (jf. kapitel 4). De opstillede begreber, har ligeledes veret centrale for den
indledende analytiske tilgang. Den analytiske proces er imidlertid en vekselvirkning imellem de
empiriske fund, og de teoretiske begreber, og det vil opleves at der Igbende inddrages begreber og
teorier som ikke er opstillet nedenfor, i analysen. Dette skyldes at disse ikke pa forhand har fungeret

orienterende, men har vist sin relevans i kraft af det empiriske materiale.

3.2.1 Teoretisk sandsynlige sammenhange

Anvendelsen af orienterende begreber, tager som navnt udgangspunkt i de teoretisk sandsynlige
sammenhange imellem organisatoriske forandringer og arbejdsmotivation, som er fremsat i form af
en model, under et tidligere studie. Disse teoretisk sandsynlige sammenhange, er opsummeret i

figur fem.

Figur 5: Kompleks model fra 9. semester (Waaben 2016, revideret)

——- = Pavirker Social

......... » = Modererer Kapital

Selvoplevede Involvering

forandringer
Jobfunktion

og position

= Krav og A
Jobtilrettelzeggelse ——- kontrol :
1 : : ;
Organisatoriske v v v . Medarbejdernes
forandringsprocesser 1 4 = Arbejdsmotivation
Hverdag og socialt Fplelsesmassige N Helbred og /
netvaerk reaktioner velbefindende
Jobsikkerhed

Modellen kan afleeses som fglger
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Figur 6: Tilpasset udpluk af konklusionen pa Waaben 2016 - laesning af model

”Qrganisatoriske forandringsprocesser er karakteriseret ved, at de pavirker jobtilrettelaeggelsen,
medarbejdernes hverdag og sociale netveerk og medarbejdernes oplevelse af jobsikkerhed. Saddanne
pavirkninger vil affgde fglelsesmaessige reaktioner, og pavirke medarbejdernes helbred og generelle
velbefindende. Tilsammen fgrer disse effekter til, at det er sandsynligt at medarbejdernes
arbejdsmotivation vil falde, under implementeringen af planlagte organisatoriske forandringer. (...)
De organisatoriske forandringsprocesser pavirker jobtilrettelaeggelsen, kan pavirke balancen
imellem krav og kontrol, og endvidere at balancen i mellem krav og kontrol har en modererende
effekt pa forholdet imellem organisatoriske forandringer og medarbejdernes abejdsmotivation. P3a
samme vis pavirker organisatoriske forandringer jobsikkerheden og medarbejdernes hverdag og
sociale netvaerk, og dette kan fgre til fglelsesmaessige reaktioner. Fglelsesmaessige reaktioner har en
modererende effekt pa forholdet i mellem organisatoriske forandringsprocesser og medarbejdernes
arbejdsmotivation. (..) Det er fundet sandsynligt, at virksomhedens sociale kapital, samt
medarbejdernes individuelle jobfunktion og -position pavirker hvordan medarbejderne oplever
forandringerne og dette moderer effekten af organisatoriske forandringer pa medarbejdernes
arbejdsmotivation. (..) Graden af inddragelse af medarbejderne i forandringsprocessen og
beslutninger omkring forandringerne er en central modererende faktor, i modellen afbildet ved
involvering” (Waaben 2016)

3.2.2 Organisatorisk forandring

Overordnet set er der to forskellige grundlaeeggende forstaelser af organisatorisk forandring,
emergerende forandringer og planlagte forandringer. I Den emergerende tradition, som
fremvoksede i 1970’erne og stadig er fremherskende i dag, forstas organisationer som varende i
konstant og flydende forandring (Borum 2014:498). Konstante forandringer og udvikling, bade
indenfor og udenfor organisationen er i denne tradition at forstd som et grundlaeggende og
ufravigeligt vilkar for drift af- og feerden i organisationer af alle typer (Borum 2014:514). Dette
skyldes, at organisationen som helhed udgares af forskellige processer, og ikke mindst rutiner,
normer og praksisser. Disse er foranderlige f&enomener, som udvikler sig blandt de individer som
indgar i organisationen. Enhver handlen i den organisatoriske ramme vil sdledes udvikle
organisationen som helhed. Dette betyder, at forandring i praksis ofte emergerer fra bunden af
organisationen og op (Borum 2014:515), og at organisationen aldrig vil opna en fastlast

“normaltilstand”, men derimod hele tiden udvikler sig.

Den anden centrale retning inden for organisatoriske forandringer, kan opsummeres planlagte
forandringer. Her forstas organisationer som statiske systemer, med traege strukturer.
Forandringsagenternes opgave er derfor, at forsgge at opblade disse traege strukturer, for at
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igangsette forandringsprocesser. Ofte forstas modvilje, som en manglende lyst til at &endre de faste
rammer, som organisationen i denne forstaelse bestar af. | modsetning til den emergerende
forandringsforstaelse, skal forandringerne ikke styres eller temmes, men derimod fremtvinges

gennem bestemte teknikker (Borum 2014).

For nzrvarende projekt, udelukker den ene forandringsforstaelse, trods forskelligheder, dog ikke
ngdvendigvis den anden fuldsteendig. Det kan erkendes at organisationer ikke er statiske, men der
stadig fra ledelsesmassig side kan vare behov for, at igangsatte forandringer mere mekanisk.
Organisationer bestar af formelle og uformelle sociale strukturer, handlinger, normer og verdier.
De organisatoriske strukturer og rammer har betydning for individets opfarsel mv., samtidig med at
individet kan veelge at handle uafhangigt af disse.

Det interessante for naervearende projekt, er de planlagte forandringer. Det skyldes flere ting. For det
farste, er de planlagte forandringer ivaerksat udefra og kunstigt, og de implicerede bemarker derfor
i hgjere grad disse, end den type af @ndringer, der lgbende emergerer nedefra, dvs. gennem
medarbejdernes egne handlinger. Af denne arsag, er reaktionerne pa denne type af forandringer
interessante. For det andet er planlagte forandringer i langt hgjere grad malbare, da der igangsattes
konkrete forandringsrettede tiltag, og derfor er et starttidspunkt for endringerne. | dette tilfaelde,
hvor der er et gnske om, at undersgge disse tiltags sammenhang med andre faktorer, er denne type
af forandringer derfor mere egnede.

3.2.3 Arbejdsmotivation
Motivation er et vidt begreb, som kan defineres som
”(...) de faktorer i et individ, som vakker, kanaliserer og vedligeholder adferd i en
bestemt retning mod et mal” (Weiner 1992 og Franken 2002 i Hein 2009a).
Saledes forstas motivation, som bevaeggrunden for enhver menneskelig handling, fysisk, verbal og
nonverbal. Det kunne veere alt fra at rejse sig og abne keleskabet, til beslutte sig for at fa et barn,
eller til at stille et spgrgsmal til sin forelaeser. Naervearende projekt omhandler adferden der relaterer
sig til udfarelsen af det primare erhvervsarbejde, og der benyttes derfor begrebet arbejdsmotivation.
En definition af dette lyder
“The study of work motivation focuses on understanding why individuals pursue

particular activities at work as well as the amount of effort exerted and duration of
persistence in pursuing activities over time” (Diefendorff and Seaton 2015).

Der findes mange teorier om, hvad medarbejdere motiveres af og hvordan, men langt de fleste

teorier taler for, at motivation, trods modellernes forsimplede opstillinger, er individuelt og varierer
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fra person til person (Hein 2013:34). Feenomenet er derfor kompliceret, og svart at male. Mange
teoretikere deler motivation op i henholdsvis indre og ydre motivation og motivationsfaktorer. Det
geelder for eksempel Herzberg, hvis teori beskriver hygiejnefaktorer (ydre motivation), og indre
motivationsfaktorer. Preemissen herfor er, at hygiejnefaktorer sasom lgn og sikkerhed skal veere pa
plads, fer de indre motivationsfaktorer sasom anerkendelse og meningsgivende arbejde har
betydning (Hein 2009a). | nerveerende projekt afgraenses der ikke til enten indre eller ydre
motivation, men derimod hvad medarbejdernes egen oplevelse af hvad der motiverer dem er, og
hvad der har indflydelse pa dette. Dette skyldes dels projektet gnske om, at vaere aben for
alternative fund, og det videnskabsteoretiske standpunkt, at det som er af betydning, er det som
medarbejderne selv fremhaver (jf. 2.3f).

Der er dog begreber, der har veeret orienterende, i forhold til analysen og dataindsamlingen hvad

angar arbejdsmotivation. | det falgende praesenteres de mest centrale af disse.

3.2.3.1 Public service motivation(PSM)

Motivationen for og i at arbejde, kan altsa tage mange former, og veere drevet af mange forskellige
forhold. Public Service Motivation (herefter PSM) er et begreb, der deekker over at veere drevet af
”An individuals orientation to delivering service to people with the purpose of doing good for
others and society "(Hondeghem og Perry 2009 | Andersen og Pedersen 2014). Det er saledes et
begreb der daekker over at veere motiveret af at udfare et arbejde, der gavner andre end sig selv,
herunder samfundet og menneskerne der lever her i. Denne form for arbejdsmotivation er ofte
relateret til individer der er beskaftiget i den offentlige sektor, og serligt inden for service- og
plejefagene i den offentlige sektor (Andersen og Pedersen 2014). Nar begrebet her medtages som et
potentielt relevant begreb, er det farst og fremmest fordi den pageeldende case er i en offentlig
organisation. Ifglge Andersen og Pedersen kan PSM deles op i fire dimensioner, navnlig
compassion, attraction to public policy making, commitment to the public interest og self-sacrifice
(2014:54). Af disse dimensioner, er attraction to policy making den mest udbredte hos de
akademisk administrative medarbejdere i det offentlige (ibid.), mens det dog ikke kan udelukkes af

de gvrige dimensioner ligesa kan veere relevante i den pageeldende case.

Andersen og Pedersen kader i gvrigt PSM, til det at arbejdet skal give mening for den enkelte
medarbejder, for at de oplever PSM. Dette skyldes, at den forskel individets arbejde har for andre
individer eller samfundet, er den positive drivkraft bag arbejdet, og hvis denne udebliver opleves
arbejdet derfor ikke som meningsfuldt.
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3.2.3.1 Primadonna

Primadonna er et begreb der anvendes af Helle Hein Hedegaard i hendes vark Primadonnaledelse —
Nar arbejdet er et kald (2013). Primadonna er en betegnelse for én ud af fire idealtyper inden for
medarbejdertyper, og deres arbejdsmotivationsprofil. Heins veerk med de fire arketyper adskiller sig
fra de gvrige motivationsteorier ved at vare udarbejdet pa baggrund af datamateriale om
hgjspecialiserede medarbejdere. Denne grupper indbefatter akademiske videnarbejdere, som er
objektet i nerveaerende studium. Grundstenen i de fire forskellige arketyper for hgjtspecialiserede
medarbejdere, er med hvilket formal de gar pa arbejde, og dermed hvad der motiverer dem — med
andre ord deres arbejdsmotivation (Hein 2013: 34). Det der gar primadonnaarketypen serlig, er de
indre motivationsfaktorer. Primadonnaen er motiveret af, at gare en forskel for andre. Faktisk er dét
at gare en forskel, ikke bare meningen med arbejdet, men ogsa med deres liv. Arbejdet betragtes
ofte som et kald, hvor malet med livet bliver at udfare et meningsfuldt arbejde i en hgjere sags
tjeneste, f.eks. ved at gare en forskel for patienter eller elever. Konsekvensen af, at arbejdet er sa tet
forbundet med at gare en forskel for andre mennesker, og tjene et hgjere formal er, at primadonnaen
har meget hgje krav til standarten for arbejde, og kan vaere meget selektiv i forhold til hvilke
arbejdsopgaver der er meningsfulde at udfare. I relation til forandringsprocesser, er primadonnaen
ofte frustreret over bureaukratiske processer, fordi det tager tid og kreefter fra de meningsfulde
arbejdsopgaver. Disse “forstyrrelser” virker derfor ofte ogsd demotiverende for primadonnaer, som
er meget motiverede af at kunne se den direkte forbindelse fra deres dagligdagsopgaver, til en

positiv forbedring for andre individer (Hein 2009a).
De gvrige arketyper er praestationstripperen, pragmatikeren og lanmodtageren.

Praestationstripperen (ekstrovert) er i modsatning til primadonnaen, der drives meget af indre
veerdier, motiveret af udefrakommende forhold (Hein 2013: 179). Dette er imidlertid ikke
udelukkende ensbetydende med ydre motivationsfaktorer, da det ogsa indebarer at den indre
motivation stimuleres socialt. Anerkendelse er en centralmotivationsfaktor for den ekstroverte
preestationstripper, hvad enten dette udgeres af ros, prestigefyldte belgnninger eller
udviklingsmuligheder. Den ekstroverte praestationstripper motiveres ligeledes af erhvervsmaessig
succes, men for denne idealtype fokuseres mere pa de kreative og faglige aspekter sasom at lgse

komplekse problemstillinger, at sparre med kollegaer og fale sig inspireret (Hein 2013:196).

Pragmatikeren er optaget af en balance mellem arbejdsliv og privatlivet. Arbejdsmotivationen
loftes ikke af den enkelte arbejdsopgaver, men om at fa det hele til at ga op i en hgjere enhed, om

29



samarbejde og sparring med kollegaer og om at udfare arbejdet godt, inden for de givne rammer
(Hein 2013:218).

Lgnmodtagerens motivationsprofil udgares overvejende af faktorer de traditionelt forstas som ydre
motivationsfaktorer, herunder lgn, belgnninger og straf. Arbejdet er for lanmodtageren et
ngdvendigt onde, som harer med til livet, men indeberer ikke nogen yderligere glaede ( 2013: 34,
234)

3.2.3.3 Flow
Primadonnabegrebet, er orienterende i forhold til de hgjtuddannede medarbejderes
motivationsform. | forlengelse af dette, har flow-begrebet i relation til arbejdsmotivation ligeledes

fungeret orienterende ift. udformning af interviewguide og analyse.

Flow er mest af alt en fglelse. Den opstar nar vi oplever, at vi mestrer vores opgaver til fulde, og
samtidig er tilstreekkeligt udfordret af dem. Her opnas en tilstand, hvor individet er dybt fokuseret,
0g, sa at sige, glemmer verden omkring dem (Hein 2013). Helle Hein argumenterer for, at
hgjspecialiserede medarbejdere - som f.eks. akademikere - i hgj grad motiveres af flow-oplevelser,
0g 0gsa kan vaere motiveret af jagten efter dem. Denne fglelse af, at det hele gar op i en hgjere
enhed, og man er udfordret lige til graensen af sine kompetencer, opleves af alle fagligheder, men
har ifalge Hein et ekstra gear nar det kommer til hgjtspecialiserede medarbejdere. Da de netop er
hajtspecialiserede inden for deres arbejdsopgave, findes flow-oplevelsen og motivationen ogsa der,
hvor der stilles sa hgje krav til en, at opgaverne ikke kan udfares med de kompetencer
medarbejderen i forvejen har. Dette farer til frustrationer, og der ma teenkes i alternative lgsninger
og tilleeres ny viden og kompetencer. | denne form for flow, opleves der derfor ikke at man mestrer
opgaverne til fulde, men stadig at man er fuldsteendig opslugt af en vigtig arbejdsopgave. Dette
kaldes for spaendingsflow, og er karakteriseret ved at medarbejderen ikke befinder sig i sin

arbejdsmaessige komfortzone.

3.2.4 Arbejdsmiljg

Arbejdsmiljget er en kendt faktor, i forhold til pavirkning af arbejdsmotivation (se f.eks. Karasek og
Theorell 1990). Endvidere er der mange empiriske studier der taler for, at arbejdsmiljget, og serligt
det psykiske og sociale arbejdsmiljg, pavirkes negativt under organisatoriske andringer (se f.eks.
@sthus 2007). Der medtages derfor en raekke begreber, der kan hjelpe med at forsta

arbejdsmotivation, organisatorisk forandring og arbejdsmiljg, i relation til hinanden.
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3.2.4.1 Jobsikkerhed

| artiklerne der beskeeftiger sig med forholdet mellem arbejdsmotivation og organisatoriske
forandringer, er jobsikkerheden en faktor der modererer forholdet imellem de to (Sterseth 2004,
Waaben 2016). Med jobsikkerhed menes der, at oplevelsen af risikoen for at blive fyret, forflyttet
eller fa @ndret sine arbejdsopgaver markant, kan have en negativ indvirkning pa
arbejdsmotivationen for den enkelte medarbejder. Begrebet har orienteret, i forhold til
interviewguiden, i det der er spurgt ind til, om informanterne har oplevet en lavere fglelse af

jobsikkerhed i forbindelse med den organisatoriske forandring.

3.2.4.2 Krav og kontrol

| artiklerne der beskeeftiger sig med arbejdsmotivations pavirkning af organisatoriske forandringer,
fremhaeves kontrol over eget arbejdsliv som en bekymringsfaktor i forhold til ndringerne blandt
medarbejderne, samt en faktor der kan pavirke arbejdsmotivationen. Som beskrevet i tidligere

studier (Waaben 2016), tilbyder krav-kontrol modellen en mulig forklaring pa dette.

Det centrale i kav-kontrol modellen er, at der er en sammenhang i mellem de krav der stilles til
medarbejderen i jobpositionen, den kontrol han/hun har over udfarelsen af det, og den psykiske
belastning arbejdet giver ham/hende (Karasek og Theorell 1990; Karasek 1979) Forholdet mellem
krav og kontrol, er endvidere meget centralt i forhold til jobtilfredshed, og ikke mindst
arbejdsmotivationen. Det mest motiverende arbejde, er et som stiller hgje krav til medarbejderen, og
hvor der er stor frined i udferelsen af opgaverne, dvs. lav kontrol. Karasek kalder dette et aktivt
arbejde (Karasek og Theorell 1990, Waaben 2016).

Seerligt kontrol- elementet har veeret orienterende under interviewforlgbene, hvor der er spurgt ind
til dette, og dettes sammenhang med henholdsvis forandringen og arbejdsmotivationen nar
informanterne har bragt det pa banen.

3.2.4.3 Trivsel og helbred

Fra en reekke forskellige vaerker og artikler bringes begrebet trivsel, oversat fra det engelske well-
being. Well-being eller trivsel deekker over individets oplevede velbefindende eller trivsel, bade
hvad angar falelsesmaessige, fysiske, psykiske og sociale forhold (Nielsen og Nielsen 2016).
Begrebet kan anvendes bredt, og deekker over alt fra om det har vaeret en god dag pa arbejdet, til
lengerevarende helbredsmassige problemer, sasom darlig ryg eller depressive symptomer.
Overordnet deekker begrebet trivsel i neervaerende speciale over om medarbejderen har det godt, er
glad, og tilfreds.
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Der findes i litteraturen en stor bevisbyrde omkring organisatoriske forandringers pavirkning af
medarbejdernes genelle velbefindende, og ligeledes deres helbred (jf. kap. 1 )(f.eks. Terry et al.
1996:105, @sthus 2007). Medarbejdernes helbred og velbefinde kan ligeledes have betydning for
deres arbejdsmotivation (eg. Sparks 2001, Karasek et al. 1990). Begrebet anses derfor som centralt i
naervaerende speciale, da det pa baggrund af litteraturen lader til at veere relateret til bade
arbejdsmotivation og organisatorisk forandring.

Begrebet er orienterende, som en overordnet ramme for interview og analyse. Informanterne er ikke
direkte spurgt til om de trives, men der er f.eks. spurgt hvordan det er at ga pa arbejde under de

organisatoriske forandringer.

3.2.5 Ledelse

Under planlagte organisatoriske forandringer, er ledelsen, eller den styrende kollation en central
spiller, for gennemfgrelsen af forandringen (se f.esk. Kotter 1997). | modseetning til emergerende
organisatoriske forandringer, er de planlagte forandringer mekanisk styret og igangsat, og det er
ledelsen der foretager disse indgreb (Borum 2014). Dette kan naturligvis geres pa mange forskellige
mader, og det er forskellene i dette, der her medtages som et relevant opmarksomhedspunkt i
studiet af planlagte organisatoriske forandringers sammenhang med medarbejdernes
arbejdsmotivation. Nedenfor er der fremsat et par specifikke begreber der kan belyse den

ledelsesrettede vinkel i problemstillingen.

3.2.5.1 Participation og involvering

Serligt fremhaves i forbindelse med ledelsesstil begreberne participation og involvering. Disse
begreber dakker over, inddragelse af medarbejderne i forandringsprocessen, om end pa forskellige
niveauer. Involvering, var et af de faenomener, der er argumenteret for har en indflydelse pa

forholdet mellem organisatoriske forandringer og medarbejdernes arbejdsmotivation (jf. 3.2.1)

Involvering deekker over Ledelsens initiativ og gnske om at inddrage medarbejderne i beslutninger,
der direkte bergrer deres arbejdsprocesser og forhold (Knudsen et. al 2009)

Participation deekker over medarbejdernes initiativ og gnske om demokrati pa arbejdspladsen, og

indflydelse pa beslutningerne der tages i bred forstand (Knudsen et al. 2009)

3.2.5.3 Virksomhedens sociale kapital
Begrebet Virksomhedens sociale kapital har veeret orienterende i forhold til udarbejdelse af

interviewguide, afholdelse af interview og gennemfgrelse af analysen. Begrebet deekker over
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organisationens interne sociale kapital, dvs. den relationelle veerdi medarbejderne imellem, fra
medarbejdere til ledelse og fra ledelse til medarbejdere (Kristensen 2008). En hgj social kapital i
virksomheden, gavner arbejdsmiljeget (ibid.). Virksomhedens eller organisationens interne sociale
kapital, udgeres af tre komponenter, samarbejdsevne, tillid og retfeerdighed.

Tillid

Tillid er et begreb, der har veeret orienterende i udformningen af interviewguides, og gennemfgrelse
af interviews. Der har sarligt veeret lagt veegt pa, om informanterne har haft tillid til ledelsen og om
de oplever at ledelsen har tillid til dem (jf. 4.1.1). Dette skyldes, at det har en rolle i den model, der
er udarbejdet pa 9. semester (Figur 5), blandt andet fordi hgj tillid er kendt for at betyde lavere
stressniveau og gget produktionsevne hos medarbejderne. Sarlig vaesentligt er det dog, at tillid ogsa

er forbundet med arbejdsmotivationen (Kristensen 2008).

Retfeerdighed

Begrebet retfeerdighed har ligeledes veeret orienterende under interviewene. En fglelse af, at
organisationen agerer retferdigt overfor en, kan have indflydelse pa medarbejderens helbred og
trivsel (Kristensen 2008), som igen kan have indflydelse pa medarbejderens arbejdsmotivation (jf.
3.2.4.3). | praksis har dette begreb under interviewene befundet sig tat op af andre faktorer, sdsom

tillid, involvering og sensemaking.

3.2.6 Individuelle forhold

En stor del af Starseths atikel beleber sig pa “percieveds organisational change”(1.2), og altsa
tanken om, at de individuelle oplevelser af forandringen er forskellige, og har betydning for dennes
indvirkning pa arbejdsmotivationen. Han beskeftiger sig imidlertid i artiklen ikke med, hvad der
kan pavirke individets oplevelse af forandringerne. Nedenstaende begreber er taget med, fordi de
kan teenkes at veere med til at forklare, de individuelle forskelle i den selvoplevede forandring

(pecieved organizational change), og dennes eventuelle ssmmenhang med arbejdsmotivationen.

3.2.6.1 Hverdagsliv og sociale relationer i arbejdslivet

Ud fra en grundlaeggende sociologisk tese om, at hverdagsliv, rutiner og sociale relationer, kan
pavirke medarbejdernes arbejdsmotivation, og ligeledes at disse kan pavirkes af organisatoriske
forandringer, bringes disse begreber som orienterende. Begreberne indgar ogsa, i modellen over de

teoretisk sandsynlige sammenhange, som kan leeses i figur 5.
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3.2.6.2 Falelsesliv

| den ene af de to fremhavede veerker, omhandlende planlagte organisatoriske forandringers
sammenhang med medarbejdernes jobmotivation, er medarbejdernes falelsesliv centralt (jf. 1.2).
En anden undersggelse viser, at organisatorisk forandring fremmede en raekke negative falelser hos
medarbejderne, blandt andet mistillid, skepsis, flovhed og frygt for blandt andet at blive kontrolleret
(Turnbull 2002). 1 relation til motivation viser et studie at opgaver der er forbundet med positive
falelser, fremmer en hgjere arbejdsmotivation hos medarbejderne (Ezras et al). De emotionelle
aspekter af medarbejdernes liv, er dermed teoretisk forbundet til bade forandringer og
arbejdsmotivation, og medtages derfor som orienterende begreb, der tjener formalet at guide

empiriindsamlingen og analysefasen.

Falelser var et stort element i det forudgdende 9. semester projekt, og har derfor ogsa veeret
orienterende bade i forhold til konstruktionen af interviewguiden, at forfglge eventuelle
falelsesmaessige reaktioner pa forandringen, som informanterne bragte op under interviewene, og

analysen af disse.

3.2.6.3 Sensemaking

Sensemaking er et begreb, som omhandler maden hvorpa individer forstar og fortolker forskellige
begivenheder og processer i organisationer (Mills 2010). Omdrejningspunktet er, hvordan
medarbejderne far disse begivenheder og processer til at give mening for dem. Begrebet kan veere
relevant for projektet, i form af, at medarbejderne i casen forsgger at fa den organisatoriske
forandring og begivenhederne der relaterer sig hertil, til at give mening for dem selv, ved at komme
med forklaringer og lignende (Weick 1995, Mills 2010).

Sensemaking har ikke veeret orienterende ift. opstilling af forskningsspgrgsmal, udformning af
interviewguide eller afholdelse af interview. Det er et begreb der er fundet relevant under analysen

af data, og derfor her er inkluderet, da det efterfalgende ogsa har orienteret resten af analysen.
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KAPITEL 4: METODE

Den centrale dataform har i nerveerende studium veeret interviewdata. Undertegnede har imidlertid
ogsa deltaget ved en raekke mader, dels for at fa en indblik i forandringens natur, og dels for at fa et
indblik i medarbejdernes falelser omkring og reaktioner pa forandringen. Interviewene har ligget i
medarbejdernes arbejdstid og pa deres arbejdsplads, og der har derfor varet stor fleksibilitet fra
medarbejdernes side med hensyn til tilretteleeggelsen af disse. | designet af den empiriske strategi
har det veeret centralt, at veere bevare blikket for alternative sammenhange, og give plads til at falge
nye perspektiver pa problemformuleringen. Dette skyldes serligt at projektet har en adaptiv tilgang,
og dermed veksler mellem induktive og deduktive metoder — eller med andre ord, lader teorien, her
i praktisk form af interviewguiden, pavirke data, dvs. interviewene, men ogsa lader data pavirke
teorien. Der skabes dermed en vekselvirkning imellem data og teori, med det formal at opna en
dybere indsigt i emnet, end ville have varet muligt ved enten at veaere deduktiv eller induktiv
(Layder 1998). Dette skyldes ogsa den videnskabsteoretiske forstaelse af, at forskerens eksisterende
viden har indflydelse pa, de empiriske fund (Jf. 2.3, Berger og Luckmann 1972). Denne adaptive
tilgang til empiriindsamlingen, er derfor ogsa et forsgg pa at formalisere og gennemskueliggere de

erkendelsesprocesser der ligger til grund for den indsamlede empiri.

Med dette in mente, er observationer saledes afholdt indledende, for at give et billede af, hvad der
kunne veere relevant at spgrge ind til under interviewene. Det har veeret givende under
interviewende at kunne henvise til situationer fra og informationer givet under mgderne der var
underlagt observation. Dette bade af hensyn til relationen mellem interviewer og informant og
grundet indsigten i, hvad der kan veere relevant at spgrge til. For eksempel er der under flere af
interviewene blevet spurgt “Jeg bemcerkede at der var en der sagde under det pageldende made, at
ledelsen sikkert ville foretage en anden @&ndring igen, inden den nuvarende var faldet pa plads, og
at det derfor ikke er ngdvendigt at bekymre sig om den nuveerende. Er det ogsd sadan du har det?”.
Pa denne made, etableres der hos informanten en oplevelse af at interviewer har indsigt i
situationen, mens der med baggrund i observationerne er bemarket noget interessant, som sa

afdaekkes yderligere under interviewet.
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Figur 7: lllustration af empirisk design

Efter samme logik har de tolv interviews veeret afholdt i tre runder, saledes at der har veeret tid til at
analysere og reflektere over det indhentede data. | farste runde er der afholdt fire interviews med
medarbejdere fra kontor A, af ca. en times varighed. Herefter er der foretaget en indledende analyse
og gennemgang af disse interviews. Pa baggrund af denne indledende analyse, er der foretaget en
tilpasning af interviewguiden. Devisen for tilpasningen af interviewguiden, har veret at afdekke
omrader der er underbelyst i runde et, inkludering af emneomrader, som er opstaet under den
indledende analyse, og nedjustering af emneomrader der ikke lader til at har betydning ud fra den
indledende analyse. I naste runde er der afholdt interviews med fire yderligere medarbejdere, alle
fra kontor A. Herefter er interviewguiden revideret endnu engang, far der foretaget interviews med

de sidste fire medarbejdere, denne gang fra kontor C. Under denne revision af interviewguiden, har
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der veeret fokus pa, at fa indblik i informanternes oplevelser pa de samme omrader som der er
opnaet med informanterne fra kontor A, og herudover fa spurgt ind til det, som adskiller kontor C
fra kontor A.

Den empiriske strategi er afbilledet i figur 7.

4.1 Kvalitative interviews

Som beskrevet udger interviewmateriale projektets empiriske hovedbestanddel. Ud fra projektets
formal, vaerende dels at afsgge om der er evidens for nogle af de orienterende begrebers indflydelse
pd i henhold til forskningsspargsmalets del to, og dels at have en eksplorativ tilgang hvad angar
abenhed for alternative sammenhange (Layder 1998; jf. 3.1), er disse interviews foretaget ud fra en

semistruktureret interviewguide.

Fordelen ved de semistrukturerede interview er, at der pa fornand er opstillet nogle overordnede
emneomrader der skal belyses, men der stadig er mulighed for, at tilpasse interviewet undervejs
(Kvale og Brinkmann 2009:45). Dette er seerligt relevant, hvis informanterne under interviewet
kommer ind pa temaer eller fortellinger, som er relevante for forskningsspgrgsmalet, men som ikke
var anticiperet af interviewer. Pa den made opnas der starre sandsynlighed for, at
forskningsomradet er afdeekket, eftersom det er muligt at spgrge ind til emner, der gnskes belyst
yderligere. Herudover sikrer muligheden for at forfglge de emner informanten selv bringer op i
interviewet et bedre flow, og mere udtemmende besvarelser. Det semistrukturerede interview,
vurderes ligeledes at vaere et passende valg, eftersom projektet har en adaptiv tilgang til teori, da
denne type af interview fremmer muligheden for at bruge den viden der er opnaet ved de
foregaende interviews, til at opna en dybere forstaelse i de efterfalgende (Kvale og Brinkmann
2009).

Af disse arsager har der som guide til at afdaekke forskningsspargsmalet, vaeret opstillet pa forhand
definerede emneomrader, som skulle afdaekkes i interviewene. Herudover er der inden for hvert
emneomrade opstillet fa forslag til spargsmalsformuleringer, som havde til formal at hjlpe
interviewer til at fa indsigt i det mest centrale aspekter i det pageldende emneomrade. Projektet
indeholder imidlertid en stor mangde af orienterende begreber, som fglge af at det forudgaende
litteratur-review har opstillet en reekke variable der potentielt kan have indflydelse pa den
overordnede sammenhang (jf. XX). Det har derfor ikke veeret muligt at sperge decideret til alle de
sandsynlige variable, i alle interviewene, da dette ville have varet for tidskraevende. Grundet

volumen af mulige variable, og ikke mindst interessen for at vaere aben for yderligere
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sammenhange har medfart, at de opstillede spgrgsmal tjener som mulige formuleringer til at sparge
ind til et specifikt omrade. Hvad der har veret vigtigt i gennemfarelsen af interviewene er, at

forfglge de emner som informanterne selv bringer pa banen.

En sadan interviewguide stiller store krav til interviewer, eftersom det kraever treening at holde
overblik over en interviewguide med mange emneomrader, og at opfange og forfglge de relevante
emner (Kvale og Brinkmann 2009). | lgbet af bachelor- og kandidatuddannelsen i sociologi har jeg
opnaet en solid erfaring i gennemfarelsen af forskellige interviews, og iszr de semi-strukturerede
personlige interviews. Det er denne baggrund der gar, at jeg har vurderet at denne komplekse form
for interviewguide har vaeret ansvarlig og gunstig for mig at anvende, under interviewene i

nerveerende speciale.
4.1.1 Operationalisering i interviewguiden

Som naevnt har den semistrukturerede interviewguide indeholdt pa forhand opstillede overordnede
emneomrader, samt forslag til formulering af spargsmal inden for de enkelte omrader. Disse
spargsmal er opstillet pa baggrund af en udvelgelse af de, pa forhand vurderede, mest relevante
orienterende begreber. | det falgende vil jeg preesentere operationaliseringen af de mest centrale
emneomrader — eller med andre ord, logikken bag de pa forhand opstillede spgrgsmal inden for
hvert omrade. Selve interviewguidene kan ses i Bilag A.

Arbejdsmotivation

Det mest centrale at afdeekke under interviewene, har veeret hvorvidt medarbejdernes
arbejdsmotivation er endret som fglge af forandringerne, hvorfor eller hvorfor ikke dette er
tilfeeldet (jf. 1.1.1). For at vurdere hvordan arbejdsmotivationen bedst afdsekkes, er der i farste
omgang skelnet til den eksisterende forskning. Jeg matte dog konkludere at de publicerede
operationaliseringer var meget omfangsride, og ikke egnet til et enkelt kvalitativt interview, hvor
formalet ogsa var at afdeekke andre faanomener. Et eksempel pa dette er en artikel fremsat af James
C. Ryan, med en skala bestaende af i alt 30 spargsmal, som tilsammen afdaekker
arbejdsmotivationen (2011). Operationaliseringen af arbejdsmotivation i interviewguiden tager
derfor udgangspunkt i specialets definition af fenomenet (jf. 1.1.1, 3.2.3). Denne definition, kan
lgst overseettes til tre dele. 1. Hvorfor individer forfglger bestemte aktiviteter, 2. Indsatsen der ligges
| aktiviteterne og 3. Vedholdenheden I udfarelsen af aktiviteterne over tid (egen oversettelse efter
Diefendorff and Seaton 2015).
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Hvad angar den farste del af denne definition, Hvorfor individer forfalger bestemte aktiviteter, er
der stillet to spergsmaél for at afdeekke dette. Det forste spergsmal er slet og ret "Har du teenkt over
hvad der motiverer dig i hverdagen?”. Denne direkte tilgang til at undersegge individers motivation,
er inspireret af en operationaliseringstradition inden for lykkeforskningen. I dele af
lykkeforskningen, er der tradition for, at hvis du vil vide om folk er lykkelige, sa er det nemmeste,
bedste og mest deekkende bare at spgrge dem (lykkeforskning.aau.dk). Efter de samme principper,
er der derfor her spurgt, hvad der motiverer medarbejderne i deres arbejde. Denne made at hente
begreber og inspiration fra andre forskningsomrader, er i gvrigt en integreret del af det at benytte
adaptiv teori (Layder 1998). I tilgift til hypotesen om, at hvis du vil vide hvad der motiverer
medarbejderne, s ma man spgrge dem ad om lige precis dette, ligger ogsa en overvejelse om, at
informanterne er bekendt med specialets undersggelsesobjekt. Det vil derfor virke markeligt for
informanterne, at gennemfare et interview, hvor der ikke spgrges ind til deres arbejdsmotivation
direkte, og de vil formegentlig godt kunne gennemskue at jeg vil forsgge at analysere mig frem til
dette, ud fra det gvrige de har sagt. Ved at give dem muligheden for selv at beskrive hvad der
motiverer dem, sikres derfor ligeledes en god relation til informanterne. Efter samme koncepter, er
informanterne spurgt ind til, om de har oplevet at den aktuelle forandring har pavirket deres

arbejdsmotivation.

Herudover er informanterne i relation til farste del af definitionen, ogsa spurgt til, om de finder
deres arbejde udfordrende. Denne formulering treekker pa den eksisterende forskning, som skriver
at et mal for om et arbejde er motiverende, er om medarbejderen faler sig fagligt udfordret og
stimuleret (Starseth 2004, Russ 2011).

| relation til definitionens anden del, Indsatsen der ligges | aktiviteterne, er der spurgt ”Har du
oplevet af denne forandring har taget pa din indre energi?” som en del af interviewguiden.
Herudover er mange af informanterne, selvom det ikke indgik som et foreslaet spargsmal i
interviewguiden spurgt om de har oplevet at de har brugt mange kreefter og meget tid pa

forandringen, som ellers ville vere brugt pa deres normale arbejdsopgaver.

Med hensyn til den sidste del af definitionen, Vedholdenheden | udfarelsen af aktiviteterne over tid,
er informanterne spurgt ind til deres oplevelse af jobsikkerhed. Igennem dette emneomrade, er der
ogsa kommet ind pa, om de har overvejet at fragar deres stilling i forbindelse med forandringerne.
Herudover er mange af informanterne spurgt ind til, om der fragar tid fra deres arbejdsopgaver

gennem snak pa gangene, og diskussioner med deres kollegaer, som omhandler forandringen.
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Helt grundleeggende er der dermed i relation til arbejdsmotivation spurgt ind til, hvad de er
motiverede af, og om der er noget der er forstyrrende i forhold til dette i forbindelse med

forandringen. Det forstyrrende kan veere ovenstaende men ogsa nedenstaende faktorer.
Den organisatoriske forandring, hverdagsliv og rutiner

| forhold til de orienterende begreber hverdagsliv og rutiners pavirkning af den organisatoriske
forandring, er der spurgt til hvad forandringen betyder for informanten pa et lavpraktisk plan.

Gennem dette sporgsmél afdekkes ogsé, informantens niveau af selvoplevede forandringer, som
tidligere undersggelser viste var af betydning for arbejdsmotivationen (Stgrseth 2004). |
interviewguiden fra fgrste interviewrude (Al1-A4, jf. 4.1), er informanterne endvidere bedt om at
beskrive en typisk arbejdsdag fer og efter forandringen er ivearksat. Det viste sig gennem disse
interviews, at spargsmalet ikke var meningsfuldt at stille pa det davarende forandringsstadie, og

spargsmalet er derfor taget ud af de efterfglgende interviews.

Endvidere er der spurgt ind til, om informanterne oplever at det giver mening at foretage den
pageeldende forandring.

Folelser pa udvalgte omrader

Et af de begreber der har veret orienterende i forhold til hvad der har indflydelse pa medarbejdernes
arbejdsmotivation, har veeret deres falelsesliv. For at afdaekke betydningen af denne variabel, er der
spurgt ind til hvor meget og hvornar informanterne bekymrer sig om noget der relaterer sig til
forandringen, samt hvad de bekymrer sig om. Herudover er der i anden og tredje interviewrunde

spurgt om, hvor tit informanterne teenker pa noget der har med forandringen at gare.

For at afdaekke bekymringer og usikkerheder, er der desuden i anden og tredje rundte af
interviewene spurgt ind til informanternes oplevelse af forandringens pavirkning af deres
jobsikkerhed

Ledelse og proces

Noget af det den eksisterende forskning viser har indflydelse pa, hvordan organisatoriske
forandringer pavirker medarbejderne og deres arbejdsmotivation, er ledelsens handtering af
forandringsprocessen, herunder hvor meget indflydelse medarbejderne oplever at have, og hvordan
kommunikationen er handteret (jf. 3.2.5). For at afdaekke dette omrade er der spurgt ind til om
medarbejderne faler at de er blevet hart af ledelsen i forbindelse med forandringen, om de oplever

at ledelsen har tillid til deres evne til at udfare deres arbejde og har afdelingen bedste interesse for
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gje i forandringen. Serligt i tredje runde af interviewene er der ogsa spurgt ind til, om
informanterne har oplevet at forandringen er kart kompetent af ledelsen, og om de er glade for deres

nye afdelings- og kontorchef.
Sociale relationer

Et emneomrade i interviewene har vaeret sociale relationer. Dette skyldes en hypotese om, at
relationerne mellem ledelse og medarbejdere, samt medarbejderne imellem kan have indflydelse pa,
forholdet mellem organisatoriske forandringer og medarbejdernes arbejdsmotivation. Der er derfor
spurgt ind til, om medarbejderne synes at han eller hun fungerer godt socialt ammen med sine

kollegaer, og om den organisatoriske forandring pavirker den kontakt han/hun har med kollegaerne.

For kontor A gelder det at der er spurgt ind til, hvordan informanterne har det med at ’forlade” den
tidligere afdeling, og de medarbejdere der er i de andre kontorer der indgar i denne. For kontor C
geelder det, at der er spurgt ind til, hvordan informanterne har det med udsigten ti muligvis at skulle
fra flytte deres storrumskontor, og at tre af deres tidligere kollegaer ikke laengere indgar i deres
kontorfallesskab.

Image
Ovenstaende temaer, udggr de overordnede omrader, jeg ud fra teorien og den eksisterende

litteratur havde valgt at spgrge ind til under interviewene for at afdseekke problemformuleringen.

Under de farste mere uformelle mgder med informanterne, som blandt andet bestod af et opleeg om
deres potentielle deltagelse i projektet, observation ved kontor- og afdelingsmgader, og et interview
med kontorchefen i kontor A, tilkom der et behov for at yderligere emne. Dette emne har i
interviewguiden titlen omverdenen/forventninger, og forsgger at afdeekke om informanterne oplever
det som legitimt, hvis forandringerne skulle pavirke deres arbejdsmotivation. Et af spgrgsmalene
der er opsat til at belyse dette er "Hvordan oplever du at det forventes at du reagerer pa
forandringerne?”. Der er ogsé spurgt ind til, hvordan informanterne tror at forandringerne pavirker

deres kollegaer, og andre hgjtuddannede medarbejdere, sa fokus ikke kun er pa dem selv.

@vrige orienterende begreber og variable

Det vil bemarkes, at ikke alle de orienterende begreber er operationaliseret ud i et specifikt
spgrgsmal i interviewguiden. Dette skyldes, at der ikke har veere tid til, at afdeekke alle emnerne
minutigst gennem interviewene. Derimod er der for hvert overordnet emne, foruden de fuldt
formulerede forslag til konkrete spargsmal, tilknyttet opmarksomhedspunkter i forhold til de
orienterende begrebers betydning. Disse opmarksomhedspunkter er opstillet som en guide til
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interviewer, om at veere ekstra opmarksom pa, om informanterne siger noget der peger i retning af,
at de pagaldende faenomener har haft betydning, nar der sparges ind til det pagaeldende emne.
Gares der dette, er der fulgt op pa det med yderligere spergsmal, hvilket er muligt fordi der er tale
om semistrukturerede interviews (Kvale og Brinkmann 2009). Et eksempel pa dette er

emneomradet “forandringen overordnet” fra 2. interviewrunde.

Tabel 2: Eksempel pa opmarksomhedspunkter i interviewguides

Emneomrade Spgrgsmal Tid
Forandringen overordnet 5min
Obs: - Kan du beskrive, hvad DU mener, at denne forandring
- Selvoplevede forandringer | indeberer?
- Hverdag/rutiner - Hvad indebeerer det for DIG?
- Jobsikkerhed - Hvor ofte taenker du pa noget der har med forandringen
- Retfeerdighed at gere? Har du teenkt pa det i dag? Hvilke situationer
teenker du over det?

Yderst til venstre i tabel 2 ses emneomradet ”Forandringen overordnet”, og herunder er oplistet
serlige opmerksomhedspunkter for dette emne. VVed siden af, er opstillet forslagene til konkrete
spargsmal der kan stilles, for at sparge ind til det pagaldende emneomrade, og fa afdaekket
opmarksomhedspunkterne. | kolonnen yderst til hgjre er angivet en vejledende tidsramme for

afdzkningen af det pageldende emneomrade.

4.2 Observation

Som beskrevet, er der i starten af casestudiet benyttet observationer, med det primeaere formal at
opna en grundleggende forstaelse af casen, og hvad medarbejderne er optaget af. Under disse
indledende observationer er der benyttet en observationsguide som rettesnor for hvilke

observationer der har veaeret sarlig interesse for. Overordnet har interessepunkterne veeret
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Figur 8: Interesseomrader for observation ved kontor- og afdelingsmgder

Verbale og nonverbale tegn pa modstand mod forandringen
Ansigtsudtryk og ansigtsarbejde, med saerligt fokus pa fglelser i relation til
forandringen og nye oplysninger herom

Hvilken forstaelse henholdsvis medarbejderne og ledelsen har af hvad
forandringen indebzerer, dens omfang og signifikans

Hvilke dele af forandringen medarbejderne er saerlige opmaerksomme pa,
herunder hvad de mener disses konsekvenser er for dem

Medarbejdernes verbale og nonverbale reaktioner pa nye informationer

Det sociale samspil medarbejderne imellem

De sociale relationer medarbejderne fra de forskellige kontorer imellem
Ordvalget i omtalen af forandringerne hos henholdsvis ledelse og medarbejdere

Da observationssituationerne har haft form af mgder, har det ikke veeret et problem at tage noter
undervejs. Situationen har varet siddende, ved et bord, og de gvrige deltagere har ligeledes haft
papir og blok fremme til note-tagning. Yderligere har undertegnedes rolle som observatgr varet
kendt af de gvrige deltagere, og jeg har derfor kunne opfare mig dersom (Kristensen og Krogstrup
1999:54). Det vurderes ikke, at min tilstedeverelse som observatgr har pavirket medarbejdernes
opfarsel betydeligt.

Et problem har vaeret, indgaende at kunne observere medarbejdernes reaktioner, specielt hvad angar
ansigtsudtryk og nonverbale reaktioner. Dette skyldes at alles blik og krop til de pagaldende mgder
har veeret rettet mod den talende kontor- eller afdelingschef, og at det har veret for pafaldende at
side med kroppen i den modsatte retning af alle andre. Derfor er der visse deltageres reaktioner der
ikke har kunne observeres, i det de har befundet sig i en unaturlig vinkel fra observater.
Laengerevarende observation af specifikke medarbejdere, har heller ikke veret muligt, da
vedvarende fokus pa en enkelt medarbejder, har kunne skade relationen hertil. Blikket er derfor
bevaret naturligt i retningen mod lederen, men flakkende og i s& mange momenter sa muligt pa de
gvrige deltagere.

Formelt set, kan de indledende observationer defineres ved, at der har veeret tale om interviews i
naturlige omgivelser, ud fra en observationsguide med en lav struktur (Kristensen og Krogstrup
1999:48). Relationen i mellem observater og feltet har veeret ustruktureret, og der har veeret tale om
en observatgr med en partiel deltagelse, greensende til det ikke deltagende (ibid.:47)
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4.3 Dokumenter og ledelses-interviews

Som en del af empirien, er der foretaget en enkelt interview med kontorchefen i kontor A. Dette
interview har haft til formal, at forsta hvad den organisatoriske forandring indeberer set fra et
ledelsesmaessigt synspunkt, samt den brede kontekst for forandringen pa kontorbasis. Formen pa
dette interview har veeret ustruktureret, med det overordnede mal at fa viden om forandringen pa et
strukturelt plan. Det har desveerre ikke veeret muligt at gennemfare et tilsvarende interview med
kontorchefen i kontor C.

Herudover indgar ogsa enkelte dokumenter, som beskriver indholdet af den organisatoriske
forandring. Disse dokumenter, er de som medarbejderne i afdelingen ogsa har haft adgang til.
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KAPITAL 5: ANALYSESTRATEGI OG -PROCESS

Specialets analytiske tilgang, er bergrt mange steder i de foregaende afsnit, og kan opsummere som
veerende en vekselvirkning mellem teori, ide, problem og analyse fra start til slut, hvilket ogsa
afspejler sig i det empiriske design (jf. 4.0f), brug af teori (jf. 3.1) og videnskabsteoretiske
overvejelser (jf. 2.3f). | de falgende afsnit vil jeg mere indgaende beskrive den analytiske proces og
logik, der er gaet forud for de i kapitel seks praesenterede resultater. Dette afsnit vil derfor have
mange felles treek med afsnittet om den empiriske strategi, eftersom analysen har indgaet i en

vekselvirkning med empiriindsamlingen (jf. 3.1, 4.0).
De indledende analyser

Som den tidlige indgang til naerveerende case, er der afholdt et interview med kontorchefen for
kontor A. Efter og under dette indledende mgde med kontorchefen, som ogsa agerede som
gatekeeper (Kristensen og Krogstrup 1999:139), er der pa baggrund af oplysningerne givet, sammen
med erfaringen fra tidligere projekt, opstillet opmarksomhedspunkter for de indledende
observationer (jf. 4.2). Observationerne er benyttet som en indgang til feltet, og pa baggrund af en
uformel analyse af data fra disse, opstilles en interviewguide. Der afholdtes med udgangspunkt i
denne interviewguide fire interviews, som kategoriseres og analyseres, hvorefter der afholdes

yderligere fire interviews.

Disse otte interviews, alle fra kontor A, var oprindeligt de som udgjorde empirien i naerverende
speciale. Jeg skrev herefter referater af disse, med delvis transskription, kategoriserede udtalelserne
efter opstillede emner, og ogsa efter nye relevante emner, som jeg ikke havde forudset. Jeg
analyserede farst intuitivt pa empirien, uden at kigge dybt i de teoretiske begreber. Kapitel 6°s
nuveerende struktur, med tre hoveddele, opstod af denne indledende analyse, og jeg kom med

indledende konklusioner pa baggrund af betragtningerne.
Et forklaringsproblem opstar

Jeg forsggte herefter at forklare hvad jeg sa, og komme dybere ned i materialet, ved at genleaese
teoretiske tekster og vaerker, og sammenholde disse med egne konklusioner og observationer, og
kom da ogsa pa nye fund og vikler gennem denne vej, ligesom jeg inkluderede nye begreber, som

ikke havde fungeret orienterende i den farste del af studiet.

Men jeg havde et problem. Et problem, som jeg trods kyndig sparring og vejledning ikke kunne

komme ud over, og som forhindrede mig i at konkludere, og se mgnstre pa tveers af informanterne.
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Mine informanter var for homogene i deres oplevelser og udtalelser. Det virker maske meerkeligt at
dette skulle vaere et problem, men det skal ses i lyset af, hvor lidt forudgaende studier jeg har kunne
finde pa omradet. Uden nogen anden viden at bygge videre pa, havde jeg ikke nogen ramme at tolke
informanternes homogenitet ud fra, og intet teori der kunne tilbyde en heller. Helt overordnet
oplevede jeg, at informanterne efter eget udsagn, ikke oplevede en pavirkning, positiv som negativ,
af deres arbejdsmotivation i forbindelse med forandringen, om end, jeg dog sa flere nuancer i deres
udtalelser (jf. 6.2.1). Da jeg ikke havde hverken teori eller tidligere studier, og informanterne i
gvrigt var meget homogene hvad angar baggrundsoplysninger, kunne jeg ikke sige noget om, om
dette skyldte specifikke ting ved denne forandring, ved dem selv, gvrige variable (som er skjult
fordi de er homogene, og har veret udsat for homogen pavirkning), eller om det var udtryk for, at

de generelt ikke pavirkes af organisatoriske forandringer.

Selvom forskningsspgrgsmalet kun gar pa lige ngjagtig denne case, generede dette mig alligevel, da
jeg manglede forklaringer pa hvad jeg observerede, pa trods af at jeg havde valgt et
forskningsdesign netop ud fra et gnske om at kunne forklare observationer (jf. 1.1.1, 2.2). Jeg var
saledes ikke ud fra analysen af disse otte interviews fra kontor A, i stand til at besvare
forskningsspgrgsmalets del to, omhandlende hvad der har indflydelse pa forholdet mellem

organisatoriske forandringer og medarbejdernes arbejdsmotivation.
Yderligere empiri, som vej til gget indsigt

Jeg besluttede mig derfor for, at jeg matte indsamle mere empiri, for at kunne se mgnstrene i min
empiri. De oprindelige otte interviews, deekker over alle relevante informanter i kontor A, og jeg
havde ydermere opfordret alle informanterne til at kontakte mig, hvis de kom i tanke om mere, eller
der var tanker efter interviewet de ikke kunne slippe, og kun fa havde benyttet sig af dette.
Tidsmassigt var der ikke gaet lang nok tid siden interviewene, til at det var meningsfuldt at afholde
opfelgende interviews, og grundet specialet tidsramme havde jeg heller ikke mulighed for at

afvente, og holde disse pa relevant tidspunkt.

Heldigvis, fandt jeg en anden mulighed, da kontor A, jo blot var et af tre kontorer som udadtil
udsattes for stort set den samme organisatoriske forandring (jf. 2.2.2), og jeg indgik derfor en aftale
med kontorchefen i kontor C, om at jeg kunne interviewe medarbejdere herfra ogsa. Selvom den
organisatoriske forandring grundleeggende er den samme for de to kontorer, var der alligevel nogle
ting som var meget anderledes i kontor C. For det forste var det farste gang dette kontor blev udsat
for organisatoriske forandringer, hvor det for kontor A var den sjette pa ti ar. For det andet betad
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forandringen for kontor C en helt ny ledelsesstruktur, hvor kontor A kom fra en lignende struktur,
dog under en anden afdelingschef. Og for det tredje havde kontor C da forandringen indledtes, og
pa interviewtidspunktet en konstitueret nsermeste leder, hvor kontor A havde haft den samme
narmeste leder i 10 ar. Selvom kontor A og kontor C undergik den samme organisatoriske
forandring, er der derfor en hel del faktorer der adskiller konteksten for medarbejderne i de to
kontorer. Vigtigst af alt for beslutningen om at interviewe medarbejderne fra kontor C, var at
informanterne fra kontor A, igen og igen udtalte at denne forandring var positiv, fordi det gav rigtig

meget mening at blive lagt sammen med kontor B- mens de aldrig naevnte kontor C.

Af disse arsager foretog jeg fire yderligere interviews, denne gang med medarbejdere fra samme
case-afdeling, men fra kontor C i stedet for kontor A.

Dybere analyse

Efter gennemfarelsen af disse fire sidste interviews, havde jeg i alt afholdt interviews med tolv
informanter. De yderligere interviews, tilfgjede som habet nye nuancer til den data, der i forvejen
var indsamlet. Derfor begyndte jeg at revidere min analyse pa baggrund af de oprindelige otte
interviews, ud fra den nye empiri, saledes at den endelige analyse fremstar sm en analyse pa tveers,
af alle tolv interviews. Efter at have analyseret mig frem til et svar pa alle fire problemstillinger,
samt kommet med et indledende bud pa en besvarelse af forskningsspgrgsmalet to dele, er hele
analysen reorganiseret og gennemarbejdet endnu en gang, for at opna en gget indsigt. Resultatet af
denne samlede proces, er det som foreligger i kapitel seks af dette speciale.

5.1 Analyseafsnittets brug af citater, tabeller og figurer

For at illustrere pointerne fra analysen, gares der brug af citater, figurer og tabeller.

De benyttede citater, er ordrette udpluk af den pageeldende informants udtalelser, som er nedskrevet
efter optagelse af audio under interviewet med ham eller hende. Tegnsetning i disse citater er
benyttet efter princippet om at gge leesbarheden i henhold til maden den oprindelige udtalelse er
afgivet. Denne saledes ikke grammatisk korrekt, men angiver kunstpauser og ord, som der ligges
tryk pa i de mundtlige udtalelser. Der tages forhold for, at enkelte udtalelser kan vare fejlhart af

transskribtar, men jeg har i aller hgjeste grad bestraebt mig pa, at undga dette.

| analysen indgar ogsa tabulerede oversigter, over informanternes udtalelser om specifikke emner.
Dette er ikke ordrette citater, men min analyse og tolkning af, hvad der er vigtigst for den enkelte

informant pa det pageeldende omrade.
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Sidst men ikke mindst indgar i analysen figurer, som illustrerer informanternes holdninger og
oplevelser i et samlet overblik. Disse figurer er ligeledes min tolkning ud fra den enkelte informants
udtalelser, og det ber bemzrkes at der ved en sadan forsimpling af interviewdata naturligvis gar

nuancer tabt.

Igennem analysen vil det bemeerkes, at citater er krediteret med kategorierne A1-A8 og C1-C4.
Dette er angivelsen af, hvilken informant der har afgivet den pagealdende udtalelse. Informanterne
med kaldenavnene A1-A8 er medarbejdere i kontor A, mens informanterne med kaldenavnene C1-
C4 er medarbejdere fra kontor C. Denne systematisering er foretaget for at laeseren kan se hvilket
kontor den pagaldende informant er fra, og dels hvorvidt den samme informant er citeret flere
gange pa det samme omrade. Det er valgt ikke at give et samlet overblik over informanternes
baggrundsoplysninger fordelt pa den enkelte, fordi det har veret en stor bekymring hos mange af
informanterne at deres udtalelser kan spores tilbage til dem af ledere og kollegaer, nar disse laeser

specialet.
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5.2 Opsamling

Analysen har bestaet af en vekselvirkning imellem indhentning af data, og analyse af denne. Dette

er en konsekvens af projektets adaptive tilgang til teori, som bevirker en vekselvirkning imellem

induktion og deduktion, og en lgbende tilpasning af teori og hypoteser.

Analyseprocessen kan opsummeres i falgende figur

Figur 9: lllustration Analyseproces

* Analyse af observationsdata
1 | ¢ Udarbejdelse af tematiseret interviewguide

e Lgbende resumering og tematisering af interviewene (A1-A8)
2 | e Lgbende tilpasning af interviewguide, inkl. tilpasning af temaer i denne

e Kategorisering af udtalelser pa tvaers af interviewene (A1-A8)

3 )
4 Intuitativ analyse af interview (A1-A8)
Y e Teoretiseret analyse af interviewdata (A1-A8)

e Afholdelse af 4 nye interview (C1-C4)
6 | * Lgbende resumering og tematisering af interview (C1-C4)

e Kategorisering af undtaelser fra interview m. C1-C4 ift. analyse af A1-A8

¢ Analyse pa tveers af Alle 12 interviews
8 | ¢ Indledende opsamlinger og konklusion

e Systematisering og revurdering af analyse
9 e Tilpasning af opsamlinger og konklusion

e Sammenholdning af konklusioner med tidligere litteratur og teori i kapitlet
10 diskussion
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KAPITEL 6: ANALYSE OG RESULTATER

| dette kapitel 6, gnskes det gennem analyse, at belyse projektets problem, som det er formuleret i
forskningsspgrgsmalet. Spgrgsmalet lyder som falger Hvordan pavirker de organisatoriske
forandringer i case-afdelingen medarbejdernes arbejdsmotivation og hvad har indflydelse herpa?
(jf. 1.1). Det vigtigste redskab til dette, er projektets empiriske materiale, som hovedsageligt bestar
af tolv personlige interviews med medarbejdere fra case-afdelingen. Kapitlet er opdelt i tre
overordnede afsnit, og for hvert afsnit dykkes der dybere ned i materialet, analyseres mere

indgaende, og prasenteres mere reflekterede resultater.

Enkelte steder er analysen prasenteret ssmmenlignende i mellem kontor A og C, men dette er ikke
gennemgaende. Dette skyldes, at der ikke er tale om et ssmmenlignede casestudie, da der er tale om
én case-afdeling og én samlet handelse for de to kontorer. Der er dog stadig lidt forskel pa de to
kontorers kontekst, og det er der hvor denne lader til at have betydning, at de sammenlignende

aspekter opstar.
6.1 Arbejdsmotivationsprofil og forstaelse af forandringen

Projektets objekt er som bekendt, at undersgge sammenhange imellem den organisatoriske
forandring og medarbejdernes arbejdsmotivation. For at kunne analysere pa dette, ma der farst
opnas en forstaelse af hvad informanterne er motiveret af, samt hvordan de forstar forandringen (jf.
1.1.1).

6.1.1 Arbejdsmotivationsfaktorer

Dette afsnit relaterer sig primaert til problemstilling 1, da jeg her vil fremstille hvad informanterne,
ifalge dem selv, er motiverede af i deres daglige arbejdsliv. Dette anses som relevant i henhold til
forskningsspgrgsmalet, for at kunne analysere pa, om medarbejderens arbejdsmotivation pavirkes af
de organisatoriske forandringer, og hvad der evt. har indflydelse her pa (jf. 1.1.1, 1.1.2).

Under interviewene er informanterne spurgt ind til, om de har teenkt over hvad der motiverer dem i
deres daglige arbejde (jf. 4.1.1.). De fleste af informanterne var meget reflekterede omkring dette,
selvom det ikke var alle, der svarede lige prompte og entydigt. En opsamling af deres svar, kan ses i

nedenstaende figur 10.
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Figur 10: Informanternes oplevelse af hvad der fortrinsvis motiverer dem i deres arbejde*

Anerkendelse
/succes
Sociale , 2
relationer t. informanter
kollegaer

3 informanter .
Menings-
At gore en forskel fuldhed

> Flow- \ 3 informanter
informanter oplevelser

3 informanter

I det fglgende vil jeg uddybe ovenstaende kategorier, samt forsgge at forklare de forskellige fund.

»At gare en forskel” og meningsfuldhed

Det vil af figuren bemaerkes, at en gennemgribende fellesnavner i informanternes udtalelser om
hvad der motiverer dem, er det at gare en forskel. Dette er ikke et overraskende fund, da bade
teorierne omkring public service motivation og Primadonna-profilen, beskriver at henholdsvis
offentlige medarbejdere og hgjtspecialiserede medarbejdere, er optagede af den indflydelse deres
arbejde har pa samfundet og dets borgere. For informanterne, er det at gare en forskel med deres
arbejde, og at udfgre meningsfulde opgaver teet forbundne. Mange er enige om, at det vigtigste for
at have en god arbejdsdag er, at man har lavet noget der giver mening, og at det der ger at det giver
mening er, at det har gjort en praktisk forskel for enten borgere, eller andre medarbejdere. For
eksempel forteeller A2, om hvad der motiverer hende

7 (...) Det er de opgaver hvor jeg synes det giver mening, det er hvor jeg teenker her

har jeg virkelig leert noget og det kan bruges til at gare en forskel for [bruger/borger]
eller [medarbejdere] ” - A2

4 Informanterne har fremhavet 1-3 ting de er motiveret af, og ovenstaende summerer derfor over 12,
som er antallet af informanter
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Foruden koblingen mellem det meningsgivende arbejde, og det at gare en forskel som
motivationsfaktorer i ovenstaende citat, er ogsa opdelingen i det at gare en forskel for henholdsvis
borgere og medarbejdere i organisationen, et tilbagevendende faenomen i interviewene. Dette er
interessant, da mange af informanterne til spgrgsmalet om hvad der motiverer dem, ligesom A2,
svarer, at det er det at gare en forskel. Men nar der sparges til, hvem arbejdet gerne skal gare en
forskel for, fglger svarene ikke altid den klassiske PSM-model, hvor det er borgerne eller samfundet
der er objektet herfor. Det kan dog argumenteres for, at den store offentlige organisation, og dermed
antallet af medarbejderne i organisationen er sa omfangsrigt, at det at forbedre deres arbejdsdag,
ligeledes kan ga under PSM. Det veksler om det er begge aspekter eller kun den ene og i sa fald

hvilket, der er det mest centrale for informantens arbejdsmotivation.

Nar der er spurgt til hvad der kan frustrere i det daglige, og dermed deempe arbejdsmotivation,
papeger flere af informanterne, at de politisk bureaukratiske processer kan tage overhand, og
dermed fjerne tid fra det arbejde der gar en forskel pa det praksisnare plan, hvilket er
demotiverende for informanterne. De bureaukratiske processer kan ydermere, forhindre en fglelse
af flow i arbejdet, hvilket ligeledes kan medfare en arbejdsdag der er preeget af lavere
arbejdsmotivation. Alle disse tre principper, er centrale i Helle Heins fremstilling af arketypen
Primadonnas motivationsprofil (Hein 2013). Noget tyder altsa p4, at der blandt disse hgjtuddannede
informanter er et flertal, med overvejende traek fra primadonnatypen, nar det kommer til deres
arbejdsmotivation. Flere af informanterne naevner relativt flygtigt, at det kan veere udfordrende at
vaere motiveret af at gare en forskel pa det praksisnare plan, nar de til dagligt befinder sig langt
derfra. Denne udfordring er formegentlig serlig udtrykt fordi der tale om hgjtuddannede
videnarbejdere, som ikke har direkte kontakt med borgere, men derimod med de som har kontakt

med borgerne.
Flow-oplevelser

At give en beskrivelse af, hvordan flow-oplevelser indgar i informanternes arbejdsmotivation, er
lidt mere kompliceret end det gvrige. Dette skyldes, at informanterne kobler denne faktor teet
sammen med de gvrige, pa trods af at det for iszr tre informanter fremstar som om, at denne falelse
som det mest centrale. Hertil kommer at denne faktor, ofte fremhaves i negative vendinger —

forstaet pa den made, at det er frustrerende nar denne fglelse udebliver. For eksempel forteller A2
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”’(...) og hvorfor er der sd nogle opgaver som man alligevel gar lidt dod i, det er nok
der hvor man synes at der ikke rigtig er noget fremgang eller hvor man synes man
karer i ring, eller hvor der ikke rigtig netop kommer sa meget ud af det og de opgaver
hvor jeg synes at det er rigtig fedt, det er der hvor jeg arbejder sammen med andre og
vi for flyttet noget og vi kommer et skridt videre (...) " - A2

| citatet ovenfor, beskrives fglelsen af fremdrift i arbejdsopgaverne som central for hendes
arbejdsmotivation, det vil altsa sige, at der et flow i hendes arbejde. Hun beskriver ligeledes at
folelsen af, at komme et skridt videre med en opgave er fedt, hvilket kan teenkes at veere det kick,
der kendes fra flow-teorierne, som opstar nar man oplever at lgse et komplekst problem. Delen med,
at det at arbejde sammen om et problem, og fa det lgst, kan vere udtryk for et sakaldt
spandingsflow, hvor hun har siddet fast med en opgave, som hun ikke umiddelbart har kendt
lgsningen pa, og derfor har gjort brug af sine kollegaer til at komme videre med opgaven. Dette er i
folge Hein seerligt, for hgjtspecialiserede medarbejdere (Jf. 3.2.3.1), og det er derfor interessant, at
der kan genfindes elementer af dette blandt de disse hgjtuddannede medarbejdere. Men denne del af
citatet viser ogsa, at opnaelsen af disse flow-oplevelser for A2 blandt andet gar gennem samarbejdet

med hendes kollegaer, hvilket bringer os videre til de sociale aspekter.
Sociale aspekter

En anden faktor for medarbejdernes arbejdsmotivation, er det sociale og kollegiale. C4 fortalte om
sin motivation for det daglige arbejde at
“Jeg er motiveret af at made op hver dag, og veere sammen med mine kollegaer, have
et godt forhold og et uformelt forhold sammen med mine kollegaer. De sociale

relationer synes jeg er fantastisk at mgde op til hver dag. Det er faktisk det der
motiverer mig” — C4

Det afggrende for C4, og i vrigt to af de gvrige informanter, er saledes de sociale relationer hun
indgar i, i lgbet af hendes arbejdsdag. Disse sociale aspekters betydning for arbejdsmotivationen, er
et element der indgar i modellen over de teoretisk sandsynlige sammenhange, som dermed er en
faktor der teoretisk haenger sammen med arbejdsmotivationen (jf. 3.2.1). Arsagen til, at sociale
relationer er inkluderet i pagealdende model, er primart ud fra en grundleeggende sociologisk
forstaelse for, at de sociale relationer vi indgar i, har betydning for vores hverdag og velbefindende,
og derfor ogsa vores arbejdsmotivation (Waaben 2016). | henhold til Heins idealtyper, vil en
medarbejder der primart er motiveret af de sociale relationer, kategoriseres som pragmatiker, og
altsa saledes have en grundlaeggende anderledes motivationsprofil, end de som er motiveret af at

gere en forskel. Bade C4 og de gvrige to informanter der primert ligger veegt pa det sociale i
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beskrivelsen af deres arbejdsmotivation, betoner dog ligeledes betydningen af enten det at gore en
forskel, eller at have meningsfulde arbejdsopgaver, og altsa dermed PSM og primadonna trek. Det
er naturligvis forventeligt, at informanterne har elementer af flere af idealtypemotivationsprofilerne,
men dog alligevel bemearkelsesverdigt i dette tilfeelde, eftersom primadonnaprofilen og
pragmatikerprofilen ligger langt fra hinanden i det spektre Hein fremseetter (Hein 2013). Det kan
derfor overvejes, om det at gare en forskel, for disse informanter, handler mindre om at opfylde
deres pligt til at forbedre samfundet for borgerne, og mere om det sociale og kollegiale med de

gvrige medarbejdere i den brede organisation.
Succes og anerkendelse

Den sidste kategori, som informanterne fremhaver i forhold til deres arbejdsmotivation, er at opna
succes og anerkendelse. To informanter tilleegger iser disse aspekter veerdi. En af disse er A5, som
udtaler

”Nar der er nogen der siger, det er godt det du laver. Det bliver jeg meget motiveret

af (...) Det betyder meget for mig, at jeg har det godt med mine kollegaer. Jeg kan
have dage jeg gar hjem og er helt hgj fordi jeg har sa gode kollegaer ” — A5

Som det ses af citatet, er anerkendelse fra serligt kollegaer, af betydning for arbejdsmotivationen.
Dette er ikke overraskende, tvaertimod er det overraskende, at sa fa af informanterne fremhaver
dette omrade, som et der har betydning for deres arbejdsmotivation. I falge Hein, er
praestationstripperprofilen, der ligger teet pa primadonnaprofilen, primeert motiveret af eksterne
faktorer, herunder ros og anerkendelse (jf. 3.2.3.1). Ifglge Abraham Maslows klassiske
motivationsteori, er anerkendelse en vigtig faktor i den menneskelige motivation, nastefter
grundleeggende behov som sult og terst, sikkerhed og at fale man hgrer til et sted (Dinibutun 2012).
En forklaring pa, hvorfor de gvrige informanter ikke betoner anerkendelse, med udgangspunkt i
Maslow, kunne veere at anerkendelsesdelen er opfyldt for de gvrige informanter, og derfor ikke er
en motivationsfaktor. Ifglge dette perspektiv, vil informanterne herefter veere motiverede af at fale
sig fagligt udfordret i deres job, og opna resultater (Dinibutun 2012). Modsat, kan det kan ogsa
veere, at forandringen farer til job-usikkerhed, og social uro. Dette ville veere omrader, som i
motivationshierarkiet ligger lavere end anerkendelse, og anerkendelse vil derfor ikke veere en
relevant motivationsfaktor for disse er opfyldt, hvilket ger at denne faktor ikke er relevant. Men det
at sa mange fremhaver at gare en forskel og ligesa at have udfordrende arbejdsopgaver, taler i mod
dette.
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Hein har ikke det samme hierarki imellem de forskellige motivationsfaktorer, men derimod
idealtyper, hvor forskellige mennesker vil have en tendens til at vaere mere motiveret af nogle
feenomener end andre. Hvis der ses pa citatet af A5, vil det bemarkes, at der ikke kun sgges ekstern
validering, men ogsa sociale relationer, i form af at fale sig veerdsat og opbygge positive relationer.
Dette peger ligeledes, pa treek fra en preaestationstripperprofil, da det netop er den sociale validering,

der er central heri.

En sidste forklaring, kan hentes i public Service motivation teorien. Det at s& mange navner det at
gare en forskel som det centrale, og sa fa neevner anerkendelse, kan skyldes at PSM overskygger
eller erstatter disse behov, da malet med jobbet bliver at gare en positiv forskel i andres liv, og

anerkendelsen for dette ligger implicit i erhvervet selv.
6.1.2 Forandringens omfang og indhold

Dette afsnit, relaterer sig primeert til problemstilling 2, og omhandler medarbejdernes oplevelse og
forstaelse af forandringen og dens omfang (jf. 1.1.2). Dette anses som relevant i forhold til
forskningsspgrgsmalet, fordi det ma klarleegges hvad informanterne forstar ved forandringen, for at
det kan bestemmes hvad der har indflydelse pa deres motivation, og fordi selve deres oplevelse af

forandringen, ligeledes kan teenkes at have indflydelse.

Den organisatoriske forandring indebaerer som bekendt (jf. 2.2.2) at kontor A og kontor B, skal
afbryde samarbejdet med deres forhenverende afdelinger, og flyttes til en anden feelles afdeling,
hvor ogsa kontor C indgar. Kontor C flyttes fra at have veeret en selvstaendig afdeling, til at indga i
fellesafdelingen med kontor A og B. Her skal oprettes nye samarbejdsfallesskaber pa tvers af de
tre. Oprettelsen af den nye afdeling, indebaerer at medarbejderne skal flytte fysisk, i en endnu
ukendt kontorkonstellation. Deres nermeste ledere, kontorcheferne, er fortsat de samme, men over
dem kommer en ny afdelingsleder, som vil have det overordnede ansvar for de tre afdelinger og

forme opgavelgsningen fremover.
Omfang

De tolv interviews har centreret omkring informanternes forstaelse af den igangveerende
organisatoriske forandring, og deres arbejdsmotivation. Hvad angar den organisatoriske forandring,
er der spurgt til hvad de tror forandringen kommer til at betyde i praksis for deres arbejdshverdag,
og hvor stor forandringen er i omfang. Nedenstaende figur 11 opsummerer informanternes

oplevelse af hvor omfangsrig den organisatoriske forandring er.
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Figur 11: Informanternes oplevelse af forandringens omfang®
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Som det ses af figuren, er informanterne meget uenige om, hvor stor eller betydningsfuld den

igangvaerende organisatoriske forandring er. Fire informanter mener at forandringen er lille, fire
informanter mener at forandringen er stor, og fire mener at den er sa uklar i omfang, at de ikke kan
komme med nogen vurdering af heraf. Det er bemerkelsesvardigt at oplevelsen af forandringens
omfang er sa differentieret informanterne i mellem, da de alle har modtaget den samme
kommunikation omkring @ndringerne, pa de falles afdelingsmader (for alle tre kontorer). To af
informanterne der har vurderet at forandringen er meget uklar i omfang, har tilfgjet at den muligvis
er meget omfattende, og er derfor repraesenteret i begge bobler. Selvom informanterne virker meget
ligeligt fordelt imellem de forskellige kategorier, er der imidlertid forskel pa informanterne fra
henholdsvis kontor A og kontor C’s argumentation for deres vurdering. Den sidste kategori i
figuren, lille i forhold til tidligere oplevelser, er fremsat som hovedvurderingen af to personer fra

kontor A og ingen fra kontor C — mere om dette i afsnit 6.3.1.

I kontor A, siger tre ud af otte utvetydigt at der er tale om en meget lille organisatorisk forandring.

Udvides der til at inkludere dem, som siger at forandringen er relativt lille, er tallet fem. De

5 To af informanterne der har sagt at forandringen er uklar i omfang, tilfgjer at den muligvis er stor.
Derfor er disse reprasenteret i begge kategorier.
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resterende er mindre pracise i deres udsagn, og siger enten at forandringen er kulturelt stor, men
fagligt lille, at forandringens omfang er uklart, men det potentielt kan blive meget omfangsrigt eller

at forandringen pa lang sigt er meget stor, men at det vil tage tid at komme der til.

Informanterne i kontor A er dog forholdsvis enige om, at forandringen indtil videre ikke har en
betydning for deres praktiske hverdag. Om arsagen til denne vurdering fortzller en af informanterne
7 (...) Fordi jeg et eller andet sted bare fortscetter med at lave det jeg skal, og jeg har
den samme [kontor]chef, og lige nu sider jeg ogsa det samme sted. Sa nar den ikke er
sa stor, er det fordi den ikke pavirker mit arbejde sa meget, s& min dag ser ikke meget
anderledes ud i dag end for fire maneder siden. Det kan godt veere [forandringen] er
stor for ledelsen, men i forhold til mit konkrete arbejde sa &ndrer den bare ufatteligt
lidt” - AB.
Den made oplevelsen af forandringens omfang beskrives i dette citat, er typisk for informanterne i
fra kontor A. De har fokus pa deres helt konkrete hverdag, som det ser ud i lige den uge interviewet
foregar. Deres vurdering er, at forandringen ikke har betydning for dem og i deres gjnene er lille,
fordi deres arbejdsopgaver fortseetter med at veere de samme, og deres kontorkonstellation med
deres nuvaerende kontorchef, som de er glade for, bibeholdes. Lidt under halvdelen af informanterne
fra kontor A mener, at dette er den fulde udtraeekning af hvad denne forandring indebarer. De
resterende mener enten at forandringen vil fylde mere i fremtiden, den af ledelsen vil blive udvidet i

omfang, eller den inden for det naeste ar vil blive efterfulgt af en ny og mere omfangsrig forandring.

Falles er, at de fleste informanter fra kontor A papeger, at forandringen med tiden vil fa stagrre
betydning, om end de er usikre pa den konkrete form og omfang. For eksempel forteller en
informant at hun sidder tilbage med en falelse af, at ledelsen bare venter med at lave de starre
&ndringer, men at planerne herom er unagtelige. Hun beskriver med ordet “konspirationsteori”

denne opfattelse, som gaengs blandt hendes kollegaer, inklusiv hende selv.

Hvor den mest dominerende opfattelse i kontor A var, at forandringen var lille i omfang, er den i

kontor C, at forandringen er meget uklar i omfanget. Hos tre ud af fire informanter er dette

hovedoplevelsen, mens den fjerde og sidste informant ligeledes oplever forandringen som uklar,

men pointerer at den indtil videre virker lille. Et eksempel pa, at informanterne ikke kan svare pa

hvilke konsekvenser forandringen har pa deres hverdag, og hvor stor den er i omfang er falgende
”Det [Hvad forandringen indebzerer] er et rigtig godt spergsmal, for jeg synes faktisk
det er rigtig sveert at fa svar pa, hvad det gar ud pa. Vi har haft et langt forlgb,

grundet en chef der sagde op, med videre. Vi fik at vide der skulle rystes op i posen,
men der er ikke nogen der har fortalt os hvad det er vi skal gore anderledes - C3.
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Der er mange ting, der er typiske for informanterne i kontor C i dette citat. Som navnt, er
uklarheden om, hvad forandringen indebaerer en af disse. De oplever, at der i forbindelse med
forandringen er kommunikeret en masse omkring den, og at de har deltaget i mange mgder om
denne, men at de ikke kan fa noget at vide om, hvordan deres hverdag helt konkret bliver andret.
Derfor oplever de ogsa frustration over, det der rent faktisk bliver meldt ud, fordi de ikke oplever, at

det giver dem de svar de har brug for.
Flytning

Den organisatoriske forandring indebeerer, ifglge de officielle papirer undertegnede har modtaget, at
de tre kontorer skal flytte fysisk sammen, i nye feelles omgivelser. Informanterne har forskellige

opfattelser af dette, som er opsummeret i tabel 3.

Tabel 3: Forsimplet oversigt over informanternes oplevelse af den fysiske flytning

Centrale standpunkt

Ser frem til at flytte fysisk.

Informant

Den fysiske flytning kommer til at fylde meget, nar den konkrete &ndring seettes i gang. Er
pt. Ikke bekymret over flytning, da resultatet af tidligere flytning var positivt.

Har flyttet fysisk s& mange gange, at det betyder ikke noget.

Glad for at skulle flytte, og dermed se nogen nye mennesker. Rart med afveksling

Kontor A er blevet flyttet mange gange — sidste gang flyttede A4 to gange
Glad for den nuvaerende kontormakker, og derfor &rgerlig over at skulle flytte.

Det giver mening at skulle flytte ift. den nye organisering, men det er frustrerende fordi der
sikkert ikke gar ret lang tid fgr de skal flytte en gang til.

Ser fem til at flytte fysisk
Har ingen staerke fglelser om at skulle flytte fysisk

Regner ikke med at skulle flytte kontor. Hvis de alligevel skal flytte er det vigtigt det fortsater
et storrumskontor.

Uvist om kontoret skal flytte, mens hvis der ggr er det ok, sa laenge det ikke betyder hun skal
sidde i enmandskontor. Vil foretraekke at beholde storrumskontor.

Uvist om kontoret skal flytte

Uvist om kontoret skal flytte. Haber ikke at skulle flytte, da det vil veere en nedgradering af
kontorets funktion i organisationen. Vil meget ngdigt side i andet end storrumskontor.

Selvom den fysiske flytning splitter informanterne, er de i kontor A enige om, at nar der i kontoret
snakkes om forandringen indbyrdes, sa er den fysiske flytning noget af det der fylder mest. En del
af informanterne synes ikke at flytningen er noget at bemarke, og flere synes endda, at det er noget
at gleede sig til. Nogle ser frem til det for adspredelsens skyld, mens andre synes det er ngdvendigt
for at fa den nye afdeling til at fungere, og derfor ser frem til at det bliver effektueret. Der er saledes
en forskel pa, om den fysiske flytning opfattes som positiv af personlige arsager, eller fagligt
organisatoriske arsager, hvor de fleste argumenter med de faglige. De personlige argumenter, kan
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dog ligeledes genfindes hos flere af informanterne, seerligt de som har veret i kontoret over ti ar.
Nar der sparges ind til den fysiske flytning, reagere et par af informanterne med let latter. En af

informanterne siger for eksempel til spargsmalet om den fysiske flytnings betydning

”(Griner)... Nu er vi jo lige flyttet. Jeg synes vi bruger rigtig lang tid, pd det her med
at flytte. Det er den rigtige beslutning, men et eller andet sted kan jeg godt fele lidt
(griner)(...) Tanken om at vi bruger rigtig mange ressourcer pa at flytte, og sa gar der
et halvt ar og sa skal vi flytte igen. Tanken om, om vi nar at fa en ny fusion igen, inden
vi skal flytte kan godt spgge lidt. Det kan ogsa vare den kommer lige efter vi er flyttet.
Man kommer til at fa lidz galgenhumor” A6

Der gives her udtryk for at beslutningen om at flytte de tre kontorer sammen fysisk, er den
organisatorisk rigtige, men samtidig gives der ogsa udtryk for frustrationer over at skulle flytte
kontor. Frustrationerne forklares med, at kontor A som led i tidligere forandringer, ofte har flyttet
kontor, og at det er frustrerende at skulle flytte en gang til. Herudover, betyder de tidligere
oplevelser med flytninger ogsa, at informanten ikke tror at de far lov til at sidde i den nye kontor
konstellation ret lang tid. Det er altsa de tidligere erfaringer der farer til disse frustrationer. Mange
af informanterne i kontor henviser gentagende gange til, at de har oplevet mange forandringer i

kontoret, og at dette former deres oplevelse og forstaelse af forandringen (se afsnit 6.3.1).

Forstaelsen af forandringen lader til at veere formet, af kontorets og medarbejdernes tidligere
erfaringer, et emne der vil blive taget op igen senere i analysen. Af citatet ses ogsa et eksempel pa
informanternes forventning om, at denne forandring ikke er overstaet ved flytningen, men at der i
neer fremtid ligger yderligere flytninger. De fleste informanter fra kontor A mener at flytningen vil
finde sted umiddelbart efter sommerferien, mens der endnu ikke er meldt noget ud herom fra

ledelsens side pa interviewtidspunktet.

Hvad angar opfattelsen af, at flytningen ikke kommer til at finde sted, i kontor C, kan dette muligvis
forklares med nye udmeldinger fra ledelsen i den maned der er gaet mellem det sidste interview i
kontor A og det forste interview i kontor C. Dette er imidlertid ikke noget, informanterne forteeller

om, heller ikke nar adspurgt. Tvertimod pointerer de, at der ikke er meldt noget ud herom.
Samarbejdsflader og arbejdsform

Nar der under interviewene er spurgt ind til forandringens betydning for medarbejderne, er et andet
gennemgaende tema, nye samarbejder pa tvers af de tre kontorer. Kontor A, ser mange muligheder
for at samarbejde og fa nyt fagligt udbytte, med kontor B. Ingen af informanterne navner dog

kontor C, far de spgrges direkte her til. Nar adspurgt, siger kontor A, at de ikke ser de samme
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samarbejdsmuligheder med kontor C. De forventer dog, at det vil vere en del af forandringen at der
fra ledelsens side forventes at der samarbejdes pa tveers af kontorerne, pa nye endnu ikke definerede

méder.

| kontor C, mener informanterne ogsa, at der fra ledelsens side er lagt op til at forandringen
indeberer nye samarbejder pa tvers af kontorerne. Et eksempel pa dette er fglgende
”(...) og sa bliver [ledelsen] ved med at sige, ’jamen der er ogsa en masse synergier .
Dem synes jeg bare ikke der er nogen der har veeret i stand til at forklare, hvad er det
for nogle synergier der ligesom kan binde os sammen?”
Interviewer: Kan du se nogle samarbejdsflader med de gvrige kontorer?

"Mdske pd et enkelt omrdde... ja... men ellers ikke, ogsd fordi at den mdde vi griber
tingene an pa er meget forskellig” - C2

Som det ses af ovenstaende citat, kan C2 dog ikke se, at der skulle vaere nogle muligheder for dette
gnskede samarbejde, da hun ikke ser nogle faglige snitflader til de gvrige kontorer. Dette er en
holdning hun deler med de tre gvrige informanter i kontor C, og de udtrykker, ligesom C2,
frustration over, at det ikke bliver meldt ud hvad baggrunden for samarbejdet af ledelsen forstas at

VEre.

Til gengeeld forteeller alle informanterne i kontor A, at de forud for den endelige praesentation af den
nye organisationsstruktur havde forventet en noget stgrre andring af deres hverdag, end de oplever
er tilfeeldet. Flere udtrykker decideret &rgrelse over, at der ikke er praesenteret flere
samarbejdsflader med de gvrige to kontorer, nar nu &ndringen alligevel foretages. Et eksempel
herpa er udtalelsen
"Jeg synes det var en flad fornemmelse af blive praesenteret for
[Afdelingsstrukturen]” - A7
Oplevelsen af &rgrelse relaterer de generelt til forventningen om at der ville ske mere, og for nogles
vedkommende ogs3, at den, ifglge dem, milde a&ndring blot betyder, at en gvrig eller udvidelse af
forandringen er nert forestaende (jf.6.2.2). Flere af informanterne fra kontor A papeger ogsa, at de
mener at der gennem taettere relationer til serligt kontor B, kunne veere opstaet synergier ”, der
kunne have gget deres motivation i dagligdagen, fordi det kan gge udbyttet af deres arbejde pa det

borgernzre niveau. Dette vinkel pa &rgrelse, vil blive taget op igen, i de senere afsnit.

Informanterne fra kontor C deler ikke denne opfattelse af ergrelse, dels fordi de, som beskrevet,
ikke ser vaerdien af samarbejdet med de gvrige kontorer, men ogsa fordi de ikke har fundet de
orienterende mader searligt informative. Kontor A, mener saledes at have faet svar pa, hvordan

samarbejdet kommer til at forega og i hvilken udstraekning, i langt hgjere grad end kontor C ger det.
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Hvor kontor A er mest optaget af den forestaende fysiske flytning (jf. XX), er kontor C mest
optaget af et spargsmal der relaterer sig til deres arbejdsform. Til forskel fra de gvrige kontorer, har
kontor C haft en teamstruktur, som det er meldt ud skal oplgses i forbindelse med den
organisatoriske forandring. Dette er arsag til bekymring og utilfredshed hos informanterne fra

kontor C

”(...) vi skal oplgse vores teamstruktur, og de meldinger har givet noget uro, fordi vi
netop er meget koncentrerede i et team, der hvor jeg sider. Og fordi vi har sveert ved, i
mit team, at se hvordan vi skal kunne samarbejde med nogen andre om den opgave
som vi er sadan meget specialiserede i” - C4

Denne oplgsning af teamstrukturen i kontor C, er ifglge informanterne den mest signifikante
andring, i forbindelse med den organisatoriske forandring. Som ovenstaende citat af C4 viser et
eksempel pa. Informanterne synes, som det ogsa ses af citatet, ikke at de har faet at vide hvordan de

ellers skal arbejde, eller hvorfor de ikke kan arbejde i teams mere.

6.1.3 Delkonklusion

| forhold til problemstilling 1; Hvad motiveres medarbejderne, ifglge dem selv, af i det daglige
arbejde? lader det til, at den mest gennemgaende motivationsfaktor for informanterne, er det at gere
en forskel. Dette lader til at kunne forklares gennem en kombination af, at den dominerende
motivationsprofil er primadonnakategorien, og elementer af public service motivation. Med hensyn
til PSM, er det dog bemarkelsesverdigt, at det at gere en forskel, ikke for alle informanterne
handler om, at gare en forskel for samfundet og dets borgere, men derimod de gvrige medarbejdere

i organisationen.

| forhold til problemstilling 2, Hvad er medarbejdernes oplevelse af forandringens omfang og
indflydelse pa deres hverdag? Ma det farst og fremmest pointeres, at dette er meget forskelligt,
bade internt i de to kontorer, savel som kontorerne imellem. Seerligt spargsmalet om, om der er tale
om en stor eller en lille forandring splitter informanterne, selvom lidt flere mener at det er en lille
forandring end en stor. Sarligt i kontor C er der dog mange af informanterne, der synes det er s&
uklart hvad forandringen indebzrer, at de ikke kan give et svar pa spgrgsmalet. | kontor A, er
informanterne enige om at den sterste indflydelse pa deres hverdag, er den forestaende fysiske
flytning, som en del af dem ser frem til. | kontor C er de dog ikke enige i, at forandringen
ngdvendigvis kommer til at indebaere en flytning, og hvis den skulle gare det, er de bekymrede for
dette, da de ikke vil vk fra deres nuvaerende storrumskontor. Den del af forandringen der har starst

betydning for deres arbejdshverdag, er ifglge informanterne i kontor C, nedleegningen af deres
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teamstruktur, som de er meget frustrerede over fordi de ikke faler der er blevet givet en god
begrundelse, eller en forklaring af hvad de skal gare i stedet. Overordnet er kontor A i gvrigt enige
om, at forandringen potentielt kan have en positiv indflydelse pa kvaliteten af deres arbejde, fordi
samarbejdet med serligt kontor B vil give nye, positive muligheder, og derfor er meningsfyldt. For
kontor C’s vedkommende, deler de ikke opfattelsen af forandringen som meningsfuld, da de ikke
kan se nogle samarbejdsmuligheder med de gvrige kontorer, og nedleeggelsen af teams samt den

eventuelle fraflytning af storrumskontor, vil forrige kvaliteten af deres arbejde.

Det er meget fa af informanterne der mener, at forandringen indtil videre har haft praktisk
indflydelse pa deres arbejdshverdag, og ovenstaende overvejelser er derfor fremtidige i forhold til
interviewtidspunktet. Til gengeeld er der i begge kontorer brugt langt tid pa at tale om forandringen,

bade pa formelle magder og som gang snak, og dette har taget tid fra de daglige arbejdsopgaver.
6.2 Reaktioner pa forandringen og pavirkning af medarbejderne

| afsnit 5.1 er informanternes arbejdsmaessige motivationsfaktorer, samt deres oplevelse af
forandringens omfang praesenteret. | dette afsnit 6.2 vil der analyseres pa hvordan og hvor meget
forandringen pavirker medarbejderne og deres arbejdsmotivation. Der tages her bade udgangspunkt
i deres direkte udsagn herom, samt analyseres pa deres gvrige udtalelser (jf. 2.3). Dette afsnit
relaterer sig primeert til problemstilling 3. I afsnit 5.3 vil der analyseres pa, hvad arsagerne til de

observationer der analyseres pa i afsnit 5.2 kan veere.
6.2.1 Arbejdsmotivation

Det centrale spargsmal i neerveerende projekt er som bekendt, om de organisatoriske forandringer
pavirker medarbejdernes arbejdsmotivation. | figur 12, har jeg lavet en oversigt over, hvilke
informanter der mener at forandringen har hvilke effekter pa dem, ud af tre mulige

operationaliseringer.
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Figur 12: Informanternes oplevelse af forandringernes indvirkning pa deres arbejdsmotivation

Forandringen har
pavirket min
arbejdsmotivation
negativt

Forandringen gor det \  Forandringen bruger af
mindre sjovt at ga pa min indre energi til
arbejde | gvrige arbejdsopgaver

ca A2, C3 C4 A2, A4, A5, A8, C2, C4

Nar det kommer til, om informanternes arbejdsmotivation er faldet under de organisatoriske
forandringer, svarer alle informanter pa neer en, nej til dette. Herudover er der en enkelt informant
der oplever, at hans arbejdsmotivation er pavirket positivt i forbindelse med forandringen. Dette er
bemarkelsesveerdigt, da der i deres udtalelser om deres motivationsfaktorer, er mange der har treek
fra primadonnaprofilen (jf. 6.1.1). En central den af primadonna motivationsprofilen er, at de
bureaukratiske processer, herunder aktiviteter omkring organisatoriske forandringer, er forstyrrende
for medarbejderen, og at disse kan fare til frustrationer og en faldende arbejdsmotivation. Dette
skyldes, at de fjerner fokus fra det at gare en forskel for andre, og dermed ikke bare det der
motiverer medarbejderen, men ogsa det der med til at danne selvforstaelsen (Hein 2013). Om
arsagen til at deres arbejdsmotivation ikke er faldet, oplever mange af informanterne fra kontor A,
at det skyldes at der ikke har skulle afskediges nogle medarbejdere i forbindelse med forandringen
(jf.6.3.4). Herudover, nevner de 0gsa, at hvis forandringen havde starre indflydelse pa hvilke
arbejdsopgaver de har, og hvordan de skal arbejde med dem, sa ville det pavirke deres
arbejdsmotivation mere i negativ retning, hvilket haenger godt sammen med at det ogsa er dette de

bekymrer sig om (jf. 6.2.2).

Selvom de fleste ikke oplever, at deres arbejdsmotivation pa interviewtidspunktet er pavirket, svarer
flere af informanterne dog ja, til operationaliseringerne af netop arbejdsmotivation. En forklaring pa
dette kan veere, at informanterne svarer pa om deres arbejdsmotivation er pavirket ud fra, om deres
lyst til at udfare deres arbejdsopgaver er endret. Dette er selvfglgelig en central del af
arbejdsmotivationen, og det kunne bestemt argumenteres for at det er den mest centrale. De tre dele
af definitionen af arbejdsmotivation der benyttes i dette projekt er 1. Hvorfor individer forfalger

bestemte aktiviteter 2. Indsatsen der ligges | aktiviteterne og 3. Vedholdenheden I udfgrelsen af
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aktiviteterne over tid (jf. 4.1.1). Den farste del af denne definition er afdekket i afsnit 6.1.1. Den
anden del derimod, omhandler arbejdsindsatsen, hvilket underinterviewene primeert er

operationaliseret som hvor meget energi informanterne har til deres opgaverne, under interviewene.
Mindre sjovt at ga pa arbejde

Selvom det ikke er en formulering, jeg som interviewer har brugt under interviewet, sagde tre af
informanterne, at det som falge af at deres kontor undergar organisatoriske forandringer er blevet
mindre sjovt at ga pa arbejde. For to af disses vedkommende, er dette til trods for, at de siger, at
deres arbejdsmotivation ikke er blevet pavirket negativt. Under interviewene har jeg valgt ikke at
sparge ind til denne mulige modsigelse, da jeg har veegtet relationen til informanterne hgjt, og det at
sige til dem at det de fortzeller, kan veere i modstrid med noget de har sagt tidligere, kan beskadige
denne. Derfor, ved jeg ikke hvilken definition af arbejdsmotivation, de vurderer dette efter. Et bud
kunne dog veere, at de ikke oplever at de har varet mindre produktive i deres arbejde, men blot har
fundet mindre glaede i opgaverne. Flere af informanter pointere til spgrgsmal omkring deres
arbejdsmotivation, at forandringerne ikke pavirker hvor meget arbejde de far udfert. Fglgende citat

illustrerer disse pointer

Interviewer: Fgler du at forandringen har taget energi fra dig?

-"Ja, det synes jeg det har”

Interviewer: Hvad med fra arbejdsopgaverne?

-~Jeg ville ikke have faet lavet mere, hvis ikke det havde veret der. Det har bare veret

irriterende, det har veeret mindre sjovt at lave det, det har veeret mindre motiverende”

—C4
Som det ses af ovenstaende citat, forteeller C4, at hun oplever at have haft den samme produktivitet
gennem forandringerne, men at det har veeret mindre sjovt at udfare disse. Som beskrevet fik jeg
under mine forste besgg i organisationen en tese om, at der til disse medarbejdere var en
forventning om at de var meget motiverede, og at det derfor ikke var legitimt at sige, hvis ens

arbejdsindsats var pavirket (jf. 4.1.1).

Det virker til, at informanterne gerne vil vise, at de udferer det arbejde som det forventes af dem,

selvom det, i hvert fald for tre af dem, ikke er med den samme gleede ved det, som ellers. Dette kan
veere et tegn pa, at motivationen for at arbejde flyttes fra at veere, at det er sjovt, udfordrende og ger
en forskel for andre, til mere hygiejnemassige faktorer, at det er det der forventes af en, for at man

far sin lgn o.l. Dette er en pavirkning af arbejdsmotivationen, under den organisatoriske forandring.
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Energi fra arbejdsopgaver

Under interviewene er informanterne spurgt om forandringen har taget energi fra dem, og deres
arbejdsopgaver (jf. 4.1.1). Som det ses af figur 12, har seks ud af de i alt tolv informanter svaret ja
til, at de har brugt meget energi pa forandringen. Det er forskelligt hvad disse informanter
fremheever har kreevet energi af dem, men det har primaert veret at teenke pa forandringen og dens
konsekvenser, ved at skulle indga i en masse processer, som kreaever krafter, ved at veere i tvivl og
usikker om hvad der skal ske eller ved at kollegaer bruger tid pa at tale om forandringen med
informanten. Et eksempel pa udtalelser, der fortaller om at forandringen bruger af informantens
energi er

“Mdske mister man ogsd energi i og med man bruger ressourcer pd at sige hej og

farvel [til nye og gamle kollegaer ifb.m. forandringen]. Det tager energi ud af

arbejdsopgaverne. Men om det bliver opvejet af den nye energi der kommer til af
forandringen ved jeg ikke (...) — A5

Det ses af dette citatet, at A5 oplever, at der kreever energi og krefter, at fra- og tilga nye
kontorfellesskaber og afdelinger, og tillige at denne energi ellers ville have varet brugt pa de
daglige arbejdsopgaver. | henhold til definitionen og operationaliseringen af arbejdsmotivation (jf.
4.1.1), ma dette sige at veere en negativ pavirkning af denne. Arbejdsmotivationen er blandt andet
defineret ved, indsatsen der leegges i arbejdsopgaverne, og den tid der bruges pa dem.

A5 mener dog ogsa, at forandringen kan bevirke at han far fornyet energi, og dette er der et par
andre af informanterne, der er enige med ham i. Det er afvekslingen fra den fasttamrede hverdag,
og potentialet for nye synergier og samarbejdsflader, der far informanterne til at vurdere potentialet

for forandringens pavirkning af deres arbejdsmotivation som positivt.

Flere af informanterne fra kontor A, oplever at forandringen kraever mindre energi af dem pa

interviewtidspunktet, end den har gjort tidligere i forlgbet. For eksempel fortalte A8

”[Den aktuelle forandring] trak energi fra det blev meldt ud, til at vi vidste lidt mere,
der fylder det jo. Det tager noget tid, og man gdr og snakker om det” - A8

Dette skyldes ifglge informanterne, at usikkerheden omkring forandringen var stor lige da den blev
meldt ud, og ogsa at der pa dette tidspunkt var en stilling i spil, et forandringspunkt som dog senere
blev aflyst. Pa interviewtidspunktet, er informanterne fra kontor A mere sikre pa hvad den
igangveerende organisatoriske forandring indeberer, og det bekymrer dem derfor mindre, og tager

ikke ligesa meget energi fra dem, og deres daglige arbejdsopgaver.
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6.2.2 Folelsesmaessige reaktioner - Usikkerhed og bekymring

Flere af informanterne oplever at vaere bekymrede eller fale usikkerhed under den organisatoriske
forandring. Et af de omrader som den eksisterende teori tyder pa, er pavirket af organisatoriske
forandringer, er medarbejdernes falelse af usikkerhed og bekymringer. Ligeledes har bekymringer
og falelser af usikkerhed ud fra teorien, betydning for medarbejdernes arbejdsmotivation. Af denne
arsag omhandler dette afsnit om, hvilke bekymringer medarbejderne har omkring forandringen, og
om hvilke usikkerheder, hvis nogen, medarbejderne oplever pa interviewtidspunktet, som er under
forandringsprocesserne. Med viden om bekymringerne, kan der analyseres pa, hvad informanterne
er optaget af, og deraf muligvis ogsa hvad der har betydning for deres arbejdsmotivation.

Nedenstaende tabel 4 giver et overblik over informanternes starste bekymringer. Bekymringerne er
ordnet i milde, middel, og sveere bekymringer. Dette er min personlige vurdering af, hvor stor den
pageeldende bekymring er, dels i forhold til den pagzldende informants udsagn om andre og
tidligere bekymringer, og dels i forhold til de gvrige informanters bekymringer.

Tabel 4: Oversigt over informanternes bekymringer

Stgrste bekymring(er) pa interviewtidspunkt

Ingen egentlige bekymringer.

Informant

Mild bekymring over at miste samarbejde med tidligere afdelinger (faglige argumenter). Middel
bekymring om ta blive flyttet til et storrumskontor.

Ingen egentlige bekymringer, men aergerlig over at forlade tidligere afdeling (faglige argumenter).

Middel bekymring om at forandringen betyder flere opgaver til ham, og at miste kontrollen over
hvad der prioriteres hgjest af hans opgaver. Middel bekymring for, om forandringen far lov til at
indfzelde sig. Mild bekymring for at ende i et arbejdsmiljg med meget uro.

Bekymret over mange ting da forandringen f@rst blev praesenteret, fordi hun ikke forstod hvad det
konkret betad for hende og hendes arbejdsopgaver, men ingen egentlige bekymringer pa
interviewtidspunktet.

Ingen egentlige bekymringer. Beskriver det ikke at bekymre sig, som et aktivt valg hun har taget.

~

Middel bekymring over at miste kontrol over prioritering af arbejdsopgaverne. Middel bekymring
over den nye afdelingschef relation til kontoret og hendes arbejdsopgaver, og til den gverste
ledelse.

Mild bekymring for, at arbejdsfordeling og magtforhold bliver skaev i mellem kontor A og B. Mild
bekymring over, om der meget snart kommer flere og nye forandringer.

Tidligere svaer, nu middel til mild bekymring over, at kontor C’s funktion nedprioriteres kraftigt.

Generel middel bekymring over hvad der skal ske fremover- det er uklart pa interviewtidspunktet.
Middel bekymring over at miste kontrol over eget arbejdsliv.

Middel bekymring over at miste kontrol over prioriteringen af arbejdsopgaver.

Middel bekymring over at miste storrumskontoret. Middel til svaer bekymring over om kontoret
bliver nedlagt, og hun derfor afskediges, eller opgaverne omprioriteres.
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| de fglgende underafsnit uddybes disse bekymringer.

Fire af informanterne udtaler, at de ikke har nogle bekymringer i forhold til forandringen. Dette kan
skyldes mange ting, herunder de i teoriafsnittet neevnte faktorer (jf. 3.0f). Det bar dog bemaerkes, at
der er et sammenfald i mellem de medarbejdere som udtaler at de ikke bekymrer sig over

forandringen, og de som andetsteds i interviewet viser tegn pa at resignere (se 5.2.3).
Bekymringer om arbejdsopgaver og prioritering

Det, som flest af informanterne papeger som en central bekymring i forbindelse med den
igangvaerende organisatoriske forandring er forhold der relaterer sig til hvilke typer af
arbejdsopgaver de skal lgse, hvem der beslutter dette, og hvor meget kontrol de selv har over deres
opgaver og udfarelsen heraf (jf. tabel 4). Hele seks ud af de tolv informanter, forteeller om
bekymringer, der relaterer sig til disse omrader, og disse er bade fra kontor A og kontor C.
Bekymringerne for dette omrade virker dog en anelse stgrre hos informanterne fra kontor C, end
kontor A. En forklaring pa dette kan veere, at medarbejderne i kontor C har arbejdet i en
teamstruktur, som i forbindelse med forandringen oplgses, og det tidligere var her opgaverne

prioriteredes. Dette ses for eksempel i udtalelserne af C2 om de tidligere teams

“Et langt stykke hen ad vejen sider vi [i teamet] jo selv og prioriterer opgaverne, ogsa
fordi det er os, der ligesom ved hvad der er pa spil, og der har styr pa hvad det er for
nogle opgaver der skal lgses. Sa det er noget af det jeg har veeret frustreret over, for
hvis ikke vi skal gare det, hvordan skal vi sa gare det, og betyder det, at jeg far mindre
selvbestemmelse fremover? Skal jeg mere til at referere til en chef, og ga ind og
sparge hver gang jeg gerne vil i gang med en eller anden lille opgave, eller hvor stort
spillerum far jeg selv fremover?”” — C2
Som det ses af citatet, lader en del af arsagen til at informanterne fra kontor C er frustrerede over, at
teamstrukturen nedleegges, til at handle om kontrol over egne arbejdsopgaver. | modellen over de
teoretisk sandsynlige sammenhange imellem organisatoriske forandringer og medarbejdernes
arbejdsmotivation, er oplevelsen af kontrol over eget arbejde en faktor der kan pavirkes under
organisatoriske forandringer (jf. 3.2.1), og det lader ud fra ovenstaende til, at dette er tilfaeldet for
nogle af informanterne. Samtidig fortsatter kravene til medarbejderne med at veere hgje. Dette er
relevant, fordi kombinationen af et arbejde hvor der bliver stillet hgje krav, men medarbejderne har
en lav grad af kontrol over eget arbejde, kan have en negativ indvirkning pa arbejdsmotivationen
(Karasek og Theorell 1990). Citatet afspejler yderligere, en usikkerhed om, hvad forandringen helt
preecist kommer til at betyde, da C2 ikke oplever at vide, hvad der kommer til at traede i stedet for

teamstrukturen.
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Ogsa informanterne fra kontor A bekymrer sig over, om forandringen vil medfgre at de far mindre
kontrol over egne arbejdsopgaver. Men hvor informanterne fra kontor C i seer er bekymrede over,
om ledelsen gar ind og prioriterer for dem, er kontor A mere optaget af, om medarbejderne fra de
gvrige to kontorer kan paleegge dem opgaver, med hgjere prioritering end deres egne. Dette kan
skyldes, at organisationsstrukturen, med en overordnet afdelingschef, og en nermere kontorchef, er
ny for kontor C, mens kontor A har haft en lignende struktur inden forandringen (jf. 2.2.2). Nar
bekymringerne i kontor A centrerer sig omkring de gvrige medarbejderes muligheder for at paleegge
dem opgaver, skyldes det isar et organisationsdiagram der blev prasenteret pa et afdelingsmade.
Dette organisationsdiagram indeholdt pile fra kontor A til kontor B, som skulle markere at de to
kontorer skulle samarbejde, og at der skulle overga ressourcer i form af arbejdskraft fra kontor A til
kontor B. Der var ikke nogle pile der gik fra kontor B til kontor A. Informanterne tolker dette som
et udtryk for, at kontor B’s opgaver har hgjere prioritet end kontor As. Hvor stor en bekymring dette
anses som, svinger dog fra en positiv forventning, om at fa flere opgaver af en bestemt type, til en
forventning om, at ressourceomfordelingen er betinget af informantens accept i hver enkelt
situation, til starre bekymringer for at miste kontrol over eget arbejde. De fleste er dog enige om, at
betydningen af disse pile er usikker, og at deres udtalelser herom, udelukkende afspejler hvad de
forestiller sig, og ikke en ledelsesudmelding. En anden arsag til, at informanterne i kontor A,
bekymrer sig over om deres opgaver stadig vil vere en prioritet, og om medarbejderne fra kontor B
kan rade over deres arbejdskraft, er at de mener at kontor B er et mere velkendt kontor. A8 fortzller
Vi har i kontor A skulle legitimere vores eksistens over flere omgange. Og det er de i
gang med igen, det er ligesom om vores gverste ledelse ikke ved hvad vi laver, men de
ved helt sikkert hvad kontor B laver. Sa det er en frygt for at blive overskygget, en
form for sgskendejalousi, far har en yndling, og det betyder sa, er det sa godt eller
skidt at blive lagt sammen? Og skal man sa gare noget ekstra for at de stadig godt kan

lide 0s? Og sa bliver det sadan lidt, skal vi gare noget ekstra for at holde pa det vi
gor, eller skal vi bare kaste os ind i det, og lade os komme ind i deres kultur” — A8

Disse frustrationer over hele tiden at skulle bevise kontorets veerd, er et tema, som tages op af flere
af informanterne fra kontor A. De oplever og er frustrerede over, at de mange forandringer har fort
til, at kontorets arbejdsopgaver ikke er kendte af den gverste ledelse i organisationen. Ligeledes
oplever de, at opgaver som fagligt harer til deres kontor, sendes andre steder hen, og herefter sendes
videre rundt, fer de lander hos kontor A, som de mener er det rigtige. Dette skyldes ifglge
informanterne ogsa de mange forandringer og forskellige ledelsesstrukturer, der har veret inden for

en kort periode. Kontorets, for den gverste ledelse, uklare profil, kobles her af A8 til bekymringen
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om, at blive lagt sammen med en afdeling med et rigtig godt ry, og en meget klar profil, nemlig
kontor B.

Bekymringer om det sociale

En bekymring som navnes af fa informanter fra kontor A, er beklagelse over at skulle forlade
kollegaerne i den tidligere afdeling. Bekymringen er todelt, sa den bade omhandler de faglige og de
personlige aspekter. Informanternes oplevelser af denne sociale konsekvens af forandringen er dog
meget mindre udtalt, end det ud fra de teoretisk sandsynlige sammenhange kunne antages. Ingen
naevner den kollega, som tages ud af kontor A, og flere har kun noget at sige om at forlade
kollegaerne i den tidligere afdeling, nar der spgrges direkte hertil. Flere navner, at netvaerket og
kontakten og samarbejdsfladerne vil besta pa eget initiativ, og at det derfor ud over kaffepauserne,
ikke er en bekymring. De tetteste sociale band lader da ogsa til at veere internt i kontor A, som
maske er blevet ssmmentgmret mere og mere, efterhdnden som andre kontorer er tilkommet deres
afdeling i gennem de sidste mange reorganiseringer. Pa samme made, er informanterne fra kontor C
meget bekymrede over at skulle nedleegge samarbejdet i deres teams, men ogsa her er
argumentationen herfor stort set udelukkende faglig. De tre medarbejdere, der i forbindelse med
forandringen er flyttet ud af kontoret, udtrykkes der heller ikke bekymring over, at miste det sociale

samliv med.
Bekymringer om kontortype

Der er ingen af medarbejderne der bekymrer sig over selve det at skulle flytte kontor. Til gengzld
bekymrer de sig om, hvilken type af kontor de skal flytte over i. | tabel 4 kan det aflaeses, at en
informant fra kontor A og en informant fra kontor C har givet udtryk for at de er bekymrede over, at
skulle flytte henholdsvis til- og fra et storrumskontor. Langt de fleste af de gvrige informanter,
udtrykker ogsa modvilje mod at skifte til kontorform, som det andet kontor har, men de forteller at
de ikke bekymrer sig over dette, fordi de ikke mener at det kommer til at ske (jf. 6.1.2). For kontor
C er argumenterne primeert faglige, da informanterne er bekymrede for, at de ikke vil kunne udfare
deres arbejde ligesa godt, hvis de ikke leengere sidder i et storrumskontor. Dette skyldes, ifalge
informanterne, at det at side i det feelles kontor ger at de er orienterede om hvad der generelt sker i
organisationen, og derfor kan lgse deres egne opgaver bedre. Kun en enkelt forteeller, at hun vil
veere ked af at miste de personlige relationer til kollegaerne, hvis de ikke leengere sidder i et felles

kontor. For kontor A, er bekymringen mere udefineret, som det for eksempel ses her
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”Men jeg ved godt, at hvis jeg bliver preesenteret for, at vi nok skal sidde i storrum sa
kommer det til at fylde, fordi det ville jeg synes var treels (...)” — A2

Den gar saledes ikke pa, at det vil forringe kvaliteten af arbejdet der kan udfgres som i kontor C, og
heller ikke pa et eventuelt afsavn, til den nuveerende kontormakker. Som det ses af citatet, bryder
informanterne fra kontor A’s sig ikke om tanken om at skulle sidde i storrumskontor, fordi de ikke

mener at de vil trives med det, pa et personligt plan.
Bekymringer om fremtiden efter forandringen

En anden bekymring er, at den igangvaerende organisatoriske forandring kun er begyndelsen, og vil
blive erstatte af starre forandringer snarligt (jf. 6.2.1). For eksempel forteeller A4, at han ikke mener
at forandringen vil blive givet den tid det tager for at den er implementeret helt, inden den erstattes
af nye organisatoriske forandringer. En holdning han deler med langt de fleste gvrige informanter
fra kontor A, om end bekymringen er starre hos nogle end andre. Han beskriver arbejdskonteksten
som evigt foranderlig, og at der altid er et eller andet der bliver lavet om. Intet i organisationen star
stille. Nar spurgt til, om foranderligheden er noget han teenker over i hverdagen, svarer han
“Ja, det er det helt sikkert. Det tror jeg egentlig der er mange der gor. Man ved jo i
bund og grund aldrig om ens arbejde er sikkert, det er ogsa det der blev proklameret
med den fyringsrunde nu her i den seneste ikke. Sa det pavirker jo en et eller andet
sted. Men i dagligdagen s er det jo ikke fordi det pavirker helt vildt meget. Vi skal jo
have det [fagomrade] til at fungere. Det bliver maske lidt anderledes, men jeg synes

ikke hvis man tenker over det, sd er det begreenset hvad der rent faktisk cendrer sig” -
A4

Det centrale er her, at det at omsteendighederne er usikre er noget der fylder for ham. Men det er
sjeeldent at omstendighederne har betydning for arbejdsopgaverne, og det er det vigtigste. Dette er
interessant, fordi det bryder med Heins primadonna profil, som vil finde omstendighederne
forstyrrende, og utro mod kerneopgaven, det at gare en forskel. A4 holder her pa, at sa leenge

opgaverne er de samme, sa er alt andet af mindre betydning.
Falelse af Usikkerhed

Teet op ad bekymringen om fremtiden efter forandringen, ligger det at nogle af informanterne i
forbindelse med forandringen oplever en generel folelse af usikkerhed. Dette er serlig udtalt i
kontor C. Informanterne fra kontor A oplever en fglelse af usikkerhed omkring fremtiden, fordi de
synes at forandringen er lille i omfang (jf. 6.1.2), og der derfor venter stgrre forandringer i

fremtiden. Informanterne fra kontor C oplever en falelse af usikkerhed, fordi det er uklart for dem,
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hvad den igangveerende forandring indeberer, og de derfor ikke ved hvad der kommer til at ske,

eller had der forventes af dem.

6.2.3 Resignation

En falelsesmaessig reaktion pa forandringerne som et par af informanterne navner at de oplever, er
resignation. Dette begreb deekker over at ”Acceptere forholdene som de er, fordi man ikke ser sig i
stand til at endre dem” (Den Danske Ordbog: Resignere). Ydereliger tre informanter kommer med
udtalelser, der ligeledes kan tyde pa en tendens til resignation. | figur 13 nedenfor, findes en

oversigt over resignationen blandt informanterne.

Figur 13: Resignation ift. den organisatoriske forandring

Siger selv de resignerer

A3, A5

Bruger ikke ordet, men
andre udtalelser tyder
herpa

Al, A2, A6

Ikke tegn pa
resignation

A4,A7,A8 (C1,C2, (3,
c4

En af de informanter, som ikke selv bruger ordet resignation, men som kommer med udtalelser der

kunne tyde her pa er A6

”De mange forandringer er et grundvilkar i det offentlige, et eller sted bliver man
immun over at teenke sd meget, for det er ikke noget man kan &ndre. Man kan valge
at lade det fylde meget, eller man kan veelge at lade det parkere, og der tror jeg nok
der ma eg veelge at lade det... Jeg kan ikke andre noget, hvis jeg er utilfreds kan jeg
finde et nyt job” — A6
Maden hvorpa der her fortzelles om, at informanten faler, at hun ikke kan &ndre noget, og derfor
accepterer at de organisatoriske forandringer er som de er, har klare lighedspunkter med

definitionen pa resignation. Alle disse fem informanter taler om resignationen som et aktivt valg —
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at de enten kan velge at lade forandringen fremkalde en masse falelser og modstand i dem, eller
acceptere at tingene er som de er, og affinde sig med det.

Hvis der skelnes til Heins motivationsteori, kan denne resignation, teenkes at veere en reaktion pa at
forandringerne forstyrrer fra “kerneopgaven”, dvs. det som motiverer sterstedelen af informanterne
— at gare en forskel. Som en reaktion herpa, valger de at ignorere det, og koncentrere sig om det der
betyder noget for dem, som er deres arbejdsopgaver.

Det at de tidligere oplevelser med forandringer, eller generelt at vaere “blevet aldre” er ligeledes,
noget der gar igen, nar informanterne fra kontor A beskriver hvorfor de ikke lader sig ga pa af de
igangveerende organisatoriske forandringer. | den forbindelse er det veerd at bemaerke, at ingen af
informanterne fra kontor C, viser tegn pa at resignere i forbindelse med den organisatoriske
forandring. For kontor C er dette den farste store organisationsendring kontoret og informanterne
oplever. Hertil kommer, at der blandt de som viser tegn pa resignation, med undtagelse af A3, er

mange af de informanter der har hgjest anciennitet kontoret og organisationen.

Den sidste del af citatet, er dog seerlig for A6. Hun siger her, at hun ma affinde sig med de
organisatoriske forandringer, og hvis hun ikke kan det, sa er det eneste andet valg, at finde et andet
arbejde. Dette er en udtalelse, som bringer os tilbage til tesen om, om det for disse hgjtuddannede
medarbejdere er socialt acceptabelt at blive pavirket af de organisatoriske forandringer. Jeg vil ga
mere ind i dette i afsnit 7.2

6.2.4 Modstand mod forandringen

Modstand mod forandringen, har ikke varet et emne i naervaerende speciale. Det bgr alligevel
navnes, at der i kontor C som reaktion pa forandringen, er tydelige tegn pa modstand, under
interviewene. Dette vider sig for eksempel ved, at de som udmelding pa, at de ikke laengere skal
organiseres i deres teams, forteller at benytter ordet team endnu mere. Serligt er der en af
informanterne der naevner, at de i deres mail nu, er begyndt at skrive TEAM, med blokbogstaver.
Der er ikke lignende tendenser til modstand, i kontor A.
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6.2.5 Delkonklusion

| dette afsnit 6.2, er der praesenteret en analyse af, hvilken indflydelse den organisatoriske
forandring har pa informanternes arbejdsmotivation, samt hvilke falelsesmaessige reaktioner der er

dominerende.

| relation til problemstilling 3; ”Hvad karakteriserer medarbejdernes arbejdsmotivation pa
interviewtidspunkterne?” Oplever langt de fleste informanter fra begge kontorer, at deres
arbejdsmotivation er uzndret, nar det sparges direkte her til. Mange oplever til gengeld, at
handelser og tanker der relaterer sig til den organisatoriske forandring tager pa den energi, de ellers
ville have brug pa deres arbejdsopgaver. Dette kan veere udtryk for, at informanternes
arbejdsmotivation alligevel er pavirket negativt, da en del af definitionen pa arbejdsmotivation er
den indsats der ligges i arbejdet. Mange af informanterne pointerer dog, at de udferer den samme
mangde arbejde, som de ellers ville have gjort. En del af forklaringen herpa kan veere, at
medarbejderne reagerer med en resignation i forhold til de forandringsrelaterede aktiviteter, og
koncentrerer sig om at udfere deres arbejde, sé de kan fortsette med at ’gere en forskel”. Noget
tyder derfor p4, at informanterne som er motiveret af indholdet af deres arbejdsopgaver, meget
nedigt vil lade udefrakommende pavirkninger fjerne fokus fra dette. Alligevel siger flere af
informanterne, at det er blevet mindre sjovt at ga pa arbejde grundet den organisatoriske forandring.
Dette kan have noget at ggre med, at den organisatoriske forandring er meget uklar for flere af
informanterne, og de bekymrer sig derfor om hvad der skal ske, som faglge af den. Sarligt
informanterne fra kontor C oplever en falelse af usikkerhed og uklarhed omkring deres
arbejdsform- og opgaver i fremtiden.

6.3 Arsager til reaktioner pé forandringen og pavirkning af medarbejderne

Dette afsnit relaterer sig primeert til den 4. og sidste problemstilling. For at kunne afdaekke og
besvare denne sidste problemstilling, treekkes der pa de oplysninger der er fremsat i de tidligere to
analyseafsnit. Helt overordnet, viser resultaterne af analysen if.t problemstilling 1-3, at
medarbejdernes arbejdsmotivation ikke er sa pavirket af forandringen, som der ud fra teorien of den
eksisterende forskning kunne forventes. Dette afsnit, forsgger derfor at afdeekke, hvad der kan vaere
med til at forklare at medarbejdernes arbejdsmotivation ikke pavirkes af de organisatoriske
forandringer i det omfang det var forventet. Selvom informanterne giver udtryk for, at deres
arbejdsmotivation ikke er blevet pavirket af forandringen, er der udtalelser der tyder pa, at aspekter

af deres arbejdsmotivation alligevel kan vaere pavirket. Derfor forsgges det ligeledes i dette afsnit at
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afdaekke, hvad der gar at informanterne oplever det som mindre sjovt at ga pa arbejde, og at
forandringen drener deres energi. Herudover viser nogle af informanterne tegn pa resignation som

et aktivt fglelsesmaessigt valg. Der analyseres ogsa pa arsagen til denne strategi.
6.3.1 Forstaelsen af forandringen og kontekstens betydning herfor

Kigges der pa tveers af interviewene, er der noget der tyder pa, at der er en sammenhang imellem
forstaelsen af forandringens omfang, og pavirkningen af medarbejdernes arbejdsmotivation.
Medarbejdernes forstaelse af forandringen, virker endvidere til at veere pavirket af deres tidligere
erfaringer, da der er forskel pa den dominerende opfattelse af forandringens omfang i kontor A og
kontor C.

Informanternes oplevelse af forandringens omfang er i nedenstaende tabel 5 krydsrefereret med
forandringernes pavirkning af informanternes arbejdsmotivation og hvorvidt de viser tegn pa

resignation.

Tabel 5: Forandringens omfang x arbejdsmotivation og resignation®

Oplever negativ Antal Heraf: forandringen Antal
pavirkning af... informanter er... informanter
0

Stor

Arbejdsmotivation 1 Lille/relativlille
Uklar i omfang
Stor
Arbejdsglaede 3 Lille/relativlille

Uklar i omfang
Stor
6 Lille/relativlille
Uklar i omfang
Stor
5 Lille/relativlille

Ingen af
ovenstaende

Uklar i omfang
Stor

Tegn pa resignation 5 Lille/relativlille
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Uklar i omfang

Af tabel 5 kan det aflaeses, at der blandt de af informanterne der ikke oplever en pavirkning af deres

arbejdsmotivationen efter nogle af parametrene, er en klar tendens til at de oplever forandringen

6 Enkelte informanter indgar i flere af kategorierne for omfanget af forandringen, da deres udtalelser har tydet pa mere
en ting. For eksempel har en informant sagt, at forandringen er kulturelt stor, men fagligt lille.
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som lille. Det samme gar sig geldende for, hvilke af medarbejderne der viser tegn pa resignation,
hvilket ikke kan undre, eftersom resignationen bestar i aktivt at veelge at teenke, at de ikke kan gere
noget ved forandringen, og den derfor ikke skal fylde i deres bevidsthed (jf. 6.2.3). Gennem
interviewene har der desuden veeret en tendens mod, at de som har udtrykt at forandringen er uklar i
omfanget, har veeret mere bekymrede og oplevet at forandringen har taget mere energi fra dem, end
de gvrige. Denne tendens kan svagt anes i tabel 5. For at kunne forklare mulige arsager til denne
observation, vises nedenfor informanternes oplevelse af forandringens omfang fordelt pa de to

kontorer

Tabel 6: Opfattelse af forandringens omfang, fordelt pa kontor

Forandringen Antal
Kontor .
er.. informanter

Som det kan afleeses af tabel 6, er den mest dominerende opfattelse af forandringens omfang i
kontor A, at denne er lille. Nar informanterne i kontor A spgrges til, om denne forandring har
pavirket deres arbejdsmotivation, svarer mange, at det ger den ikke, netop fordi der er tale om en
mindre forandring. Den mest dominerende oplevelse af forandringens omfang i kontor C, er at dette
er meget uklart. Denne forskel, ma teenkes at skulle forklares med forskellene i konteksten for de to
kontorer, da kommunikationen omkring forandringen kontorerne har modtaget, har vaeret den
samme. Serligt to af informanterne i kontor A fortzller selv, at de forstar forandringen som lille, da
de tidligere har oplevet starre og mere omfattende forandringer. Flere af informanterne fra kontor A
fortaeller ogsa, at der er forskel pa hvordan de reagerer pa forandringer nu, og da de farste gang

oplevede at indgd i en sadan
”(...)Nu er det jo ikke noget, der pa nogen made bekymrer mig eller gar mig nervgs.
Det var jeg maske lidt mere [Da han farste gang oplevede organisatoriske

forandringer], altsa 'hvad betyder det’, teenke nok mere over det dengang, nu tager jeg
det bare sadan en ting af gangen (...)” - Al

Nér dette sammenholdes med to af informanternes fra kontor A’s udtalelser om, at forandringen er

lille i forhold til de forandringer de har oplevet tidligere, kan det orienterende begreb om
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sensemaking veere med til at forklare dette. Med dette menes der, at der ud fra informanternes
tidligere erfaringer med organisatoriske forandringer, dannes bestemte holdninger om den
nuvaerende — her vaerende at forandringen ikke er stor af omfang, og derfor ikke pavirker deres
arbejdsmotivation. Hvis kontor A’s tidligere erfaringer med organisatoriske forandringer betyder, at
de ikke bekymrer sig lige sa meget over disse, som de gjorde tidligere vil det veere nzrleggende at
antage at informanterne fra kontor C, der ikke tidligere har oplevet store organisatoriske a&ndringer,
vil opleve at forandringen har stor indflydelse pa deres hverdag. Dette er imidlertid ikke tilfeeldet,
da informanterne overvejende fortalte, at de ikke kan svare pa spgrgsmalet, da det er uklart hvad
omfanget vil veere. En forklaring pa dette kan veere, at de nar de ikke har oplevet tidligere
organisatoriske forandringer, ikke har nogen referenceramme at tolke den nuverende ud fra. Dette
farer til, at de er bekymrede for hvad der konkret skal ske, og bliver frustrerede over at arbejde i et
miljg, som er praeget af uklarhed omkring fremtiden. Hertil kommer, at der grundet deres
ledelsesmassige situation, med en konstitueret kontorchef, ogsa er uklarhed om rollefordelingen i
mellem afdelingschefen og deres neermeste leder, savel som uklarhed omkring hvad der i fremtiden
vil forventes af dem, af den kommende kontorchef, der pa et tidspunkt vil erstatte den
konstituerede. Ifglge informanterne fra kontor C, har netop det at de har en konstitueret kontorchef
medfart at de ikke kan definere et klart starttidspunkt for den forandring som casen bestar af, og
ikke kan vurdere hvad denne indeberer.

Interviewer: Har det givet mere usikkerhed omkring forandringen, at kontorchefen var

konstitueret?

“Ja. Det har veeret rigtig treels, Det havde det veeret alligevel, det er altid treels at

have en konstitueret chef, fordi de ikke kan sette retning. Men det der med at have en

kaptajn der farer skibet sikkert igennem [den organisatoriske forandring], det har vi jo
ikke haft” — C1

Med andre ord, har de ledelsesmaessige forhold ligeledes betydning for oplevelsen af
forandringerne. En forklaring pa dette kan veere, at de omstandigheder som medarbejderne i kontor
C skal forsta forandringen ud fra, dvs. foretage sensemaking, er mudrede og uklare grundet den

konstituerede chef, og derfor bliver forstaelsen af forandringen det ogsa.

Sammenholdes forstaelsen af forandringens omfang med, om medarbejderne har oplevet en
pavirkning af deres arbejdsmotivation, er der noget der tyder pa, at det har mere betydning for
arbejdsmotivation, om omfanget og indholdet af forandringen kan vurderes, end hvor omfangsrig

forandringen opleves som.
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6.3.2 Kontrol over arbejdstid- og opgaver

Noget af det der bekymrer informanterne mest i forbindelse med forandringen er, om de vil miste
kontrollen over hvilke arbejdsopgaver der prioriteres hover andre (jf. 6.2.2). Som beskrevet i
teoriafsnittet, er kontrol over egne arbejdsopgaver noget som i teorien er kendt for at have
indflydelse pa medarbejdernes arbejdsopgaver, hvis ikke kravene der stilles til medarbejderne

tilsvarene lempes.

I henhold til naervearende studie, ma det yderligere bemaerkes, at nar informanterne bruger lang tid
pa at bekymre sig om prioritering af deres arbejdsopgaver, sa tager det energi og tid, fra de
erhvervsmassige arbejdsopgaver de har. Det kan saledes veare de mere falelsesrelaterede reaktioner
der gar, at arbejdsmotivationen potentielt bliver pavirket af kontrol, mere end den egentlige kontrol
i sig selv. I henhold til de orienterende begreber, kan arsagen til at sarligt indflydelsen pa

arbejdsopgaverne og -prioriterings er noget der bekymrer medarbejderne, skyldes to ting.

Det farste er, at informanterne overvejende er motiveret af, at gore en forskel i deres arbejde (jf.
6.1.1). Som det ses af citatet bragt pa side 67 af C2, pointeres det af sarligt informanterne i kontor
C, at det vil ga ud over kvaliteten af deres arbejde, hvis de ikke selv kan prioritere opgaverne, da det
er dem som kender fagomradet bedst. Dette er den starste arsag til, at de er bekymrede over hvem
der bestemmer hvilke opgaver der skal lgses hvornar, bade i kontor A og kontor C. En forklaring pa
dette kan veere medarbejdernes arbejdsmotivationsprofil, som er preeget af, at de breender for at gere
en forskel (jf. 6.1.1). Deres hgje faglighed og specialisering inden for deres fagomrade, gar at de
oplever, at de selv bedst kan vurdere hvilke arbejdsopgaver der er vigtigst. Derfor opleves det som
en trussel mod kapaciteten til bedst at gere en forskel, nar andre, med mindre viden pa omradet, kan

prioritere deres arbejdsopgaver for dem.

En anden forklaring er, at opgaverne og maden at udfgre dem pa, er en del af informanternes
hverdag og rutiner, og en opbrydning i dette, er derfor ogsa en &ndring i deres rutiner og vaner.
Dette kan skabe bekymringer, da der et grundleeggende menneskeligt gnske om at fortseette med
den hverdag som man kender, og bekymringerne tager tid og energi fra medarbejderne, hvilket

pavirker arbejdsmotivationen.

Serligt medarbejderne fra kontor A oplever dog en stor tillid til ledelsen om, at selvom der er
kommet disse udmeldinger der relaterer sig til gget og endret kontrol over deres arbejdsopgaver, vil

de stadig kunne indga i dialog med denne, hvis der er prioriteringer de finder problematiske.
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6.3.3 Tillid og jobsikkerhed

Med denne observation om tillids betydning i forhold til kontrols indvirkning pa forholdet mellem
arbejdsmotivation og organisatoriske forandringer, ledes der over til emnet herom. Medarbejder i
kontor A, oplever at deres kontorchef har stor tillid til dem, og de forklarer at dette gar, at de ikke
bekymrer sig sa meget om gget kontrol med deres arbejdsopgaver, end de ellers ville have gjort.
(...) Sa skulle jeg bare sikre mig hos [kontorchef] at de opgaver jeg havde, dem kunne
jeg blive ved med at 'fore i hus’ kan man sige, og sa md de andre [opgaver] sa komme

efterfglgende. Og det var han sadan set helt med pa. Det er den eneste bekymring jeg

lige kan komme i tanke om, og det har der veeret stor forstdelse for hele vejen rundt” —
A4

A4 forklarer her, hvordan hans bekymringer omkring prioritering og kontrol over
opgaveudfarelsen, hurtigt blev oplgst, da han med det samme talte med sin ledelse om
bekymringen. Andets steds i interviewet, forteeller han ligeledes, at den gode relation til
kontorchefen, bevirker at han ikke oplever fglelser af usikkerhed i forbindelse med forandringen.
Ovenstaende udtalelse, kan tages som udtryk for at A4 oplever en stor gensidig tillid imellem sin
kontorchef og ham selv. Dette kan veere med til at give en yderligere forklaring pa, hvorfor det at
der er en konstitueret kontorchef i kontor C, giver anledning til gget usikkerhed. Relationen til
kontorchefen i kontor A er opbygget gennem mange ars samarbejde, og informanterne i dette
kontor kender og har tillid til hans reaktioner i forskellige situationer. Dette er ikke tilfeeldet for
kontor C, som har en ny kontorchef i rollen som oven i kabet ikke har den samme bemyndigelse til
at tale deres sag. De har derfor ikke den samme tillid til, at deres interesser er varetaget, og heller
ikke haft mulighed for at danne sig et indtryk af, om hun har tillid til deres evne til at udfere deres

arbejde.

Jobsikkerhed

Ifelge medarbejderne i kontor A, er den vigtigste arsag til, at deres arbejdsmotivation kun i ringe
omfang pavirkes af den aktuelle forandring, at der ikke i forbindelse hermed, skal spares en stilling.
Denne oplevelse er formet af, at den starre organisatoriske forandring kontoret gennemgik for to ar
siden, ifglge dem selv, i hgj grad deres pavirkede deres arbejdsmotivation i negativ retning. Arsagen
til dette var, at processen var meget lang, men ogsa at den involverede fyringer. Flere forteller, at
fyringerne generelt virkede tilfeeldige, og ingen af dem fglte sig sikre, uanset medlemskab i LMU
eller at de var pa barsel. For de enkelte, der ikke var bekymrede for om deres egen stilling skulle
ophgre, oplevede de, ifalge dem selv, alligevel en pavirkning af deres arbejdsmotivation som falge

af den generelle stemning i kontoret. Som det for eksempel kan ses af citaterne af A8 pa side 65,
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oplevede mange af informanterne en stgrre pavirkning af deres arbejdsmotivation, lige da
forandringen blev meldt ud, end de ger pa interviewtidspunktet. De forklarer, at der i den farste
information de fik om forandringen, var indeholdt at der skulle spares en stilling vk i forbindelse
hermed. Om dette forteeller A5
"Ndr der kommer sddan en organisationscendring her, og den bliver adviseret, sa tror
jeg vi alle sammen bliver sadan lidt usikre og teenker "uh, skal man nu til at lave noget
helt andet?’ og for det forste ’kan jeg egentlig blive her?’. Det der sker, nar der er en

fyring med er, at det er det eneste der fylder. Man glemmer alt om det faglige. Men
den blev heldigvis hurtigt taget af denne her gang” — A5

Nar medarbejderne fra kontor A oplever, at det at der er en stilling i spil pavirker dem meget, kan
det haenge sammen med, at de mener generelt mener, at de vil vaere nemme at erstatte i deres
nuverende jobjunktion. Til gengald mener de ogsa, med undtagelse af de som er over halvtreds, at
de vil have forholdsvis nemt ved at finde et nyt arbejde, inden for deres fagomrade. Fglelsen af, at
deres job ikke var pa spil i denne forandring sammenlignet med den sidste, kan ogsa have faet den
aktuelle forandring til at opleves mindre i omfang for disse informanter, da deres oplevelser er af
forandringen er formet af deres tidligere erfaringer (jf. 6.3.1).

Der kan ikke drages lignende konklusioner fra kontor C, da informanterne ikke har de samme
tidligere oplevelser Det at der skulle spares en stilling, da forandringen farst blev meldt ud, er heller
ikke noget de bringer op, under interviewene. Til gengzld er der en enkelt af informanterne fra
kontor C, der som fglge af forandringen, har undersggt sine muligheder for at finde et andet job, og
konkluderet at disse er gode. Arsagen til, at disse muligheder blev undersggt var, at den usikre
kontekst og udsigten til ikke at have samme kontrol over egne arbejdsopgaver, gjorde hendes

arbejde mindre attraktivt og motiverende for hende.

6.3.4 Den oplevede meningsfuldhed af forandringen

Oplevelsen af, om forandringen er foretaget pa et meningsfuldt grundlag, er det som splitter de to
kontorer mest. Nar informanterne fra kontor A spgrges til, hvorfor denne forandring kun i ringe
eller ingen grad pavirker deres arbejdsmotivation, svarer de, udover at der ikke er nogen stillinger i
spil, ogsa at det er en forandring som de synes giver mening. Faktisk forklarer samtlige af
informanterne fra kontor A, pa et eller andet tidspunkt, at de synes den aktuelle &ndring, er en, som
giver god organisatorisk mening, og ogsa mening i forhold til deres arbejdsopgaver. Denne
meningsfuldhed, relaterer de serligt til de nye samarbejdsfellesskaber med kontor B. Langt de
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fleste af informanterne fra kontor af forteller at har gaet og ventet pa at det ville ske, og var
skuffede over at det ikke skete under forandringerne i 2015. Dette kan tenkes at pavirke
arbejdsmotivationen positivt, da de mener at kvaliteten af deres arbejde vil stige, og dermed kan de
gere en stare forskel pa det praksisnare niveau, som de med deres PSM og primadonna-
motivationstraek veegter hgjt. Endvidere tror/haber flere, at den praksisnare arbejdsform i kontor B
som roses af direktion og ledelse, vil praeege kontor As arbejde i deres retning, og de kommer derfor
teettere pa borgerne. Det at gare en forskel og vere tet pa borgerne, er en motivationsfaktor for

informanterne, primadonnaen og medarbejdere i det offentlige (jf. 6.1.1).

Hvis dette sammenlignes med kontor C, vil der opdages en markant uenighed med dette. To ud af

de fire informanter benytter til at beskrive omstaendighederne for forandringen ordet hovsalgsning”

Interviewer: Synes du det giver mening at foretage den her forandring?

C1: ”Nej det synes jeg sadan set ikke ”

Interviewer: Hvorfor ikke?

C1: ”Jamen det virker som sadan lidt en hovsalgsning, altsa vi har ikke rigtig noget
fagligt tilfeeldes med de to andre kontorer. Det ved jeg er en udbredt opfattelse oppe i
kontoret” — C1

Ovenstaende citat, er et eksempel pa denne omtale af den aktuelle forandring som en hovsalgsning,
fra ledelsens side. Argumentet for dette er, at den for kontor C lange periode med en konstitueret
kontorchef (tidligere afdelingschef), der har gjort, at der er taget en beslutning om at flytte kontoret
sammen med kontor A og B, og ikke de faglige fellesskaber. Dette underbygges ogsa af udtalelser
fra informanterne fra kontor A, der som beskrevet (jf. 5.0), anser sammenfletningen med kontor B

langt mere meningsfuld end med kontor C.

Det virker sandsynligt, at det at der ikke kan skabes mening omkring forandringen, er med til at
bevirke at informanterne i kontor C ikke kan se hvad meningen med denne er, og der derfor opstar
uklarhed omkring dens omfang og kontorets fremtidige vilkar.

6.3.5 Delkonklusion

| relation til problemstilling 4, Hvad er sammenhangen i mellem medarbejdernes arbejdsmotivation
og de organisatoriske forandringer?, virker det farst og fremmest il at sammenhzngen imellem de
to i denne case er mindre end forventet. Saerligt i kontor A, er informanternes arbejdsmotivation
ikke pavirket ret meget under de organisatoriske forandringer. Dette kan skyldes, at de har
erfaringer fra mange tidligere og stgrre forandringer, og deres tolkning af den aktuelle forandring

formes af dette, og derfor ikke virker stor i omfang. Det at den ikke virker stor i omfang bevirker, at
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deres arbejdsmotivation ikke i sa hgj grad pavirkes. Der imidlertid en del informanter der oplever
omfanget af forandringen som uklar. Dette er seerligt udtalt i kontor C, hvilket kan forklares med at
de dels har en konstitueret kontorchef, hvor relationerne og forventningerne ikke er afklarede, og

dels ikke har oplevet tidligere forandringer, som giver dem en forstaelsesramme for den nuvarende.

Noget af det der har bekymret informanterne i forbindelse med forandringerne er kontrol over egne
arbejdsopgaver. Denne bekymring virker til at have mindre betydning for arbejdsmotivationen i
kontor A end kontor C, da der i kontor A er en starre tillid i mellem ledelse og medarbejdere. Hertil
kommer, at den aktuelle forandring ikke indeholder fyringsrunder, og dette giver informanterne en

stgre tryghed.

En sidste faktor der virker til at have afgarende betydning for forandringens indvirkning pa
medarbejdernes arbejdsmotivation, er om de oplever at forandringen er meningsfuld. Den
meningsfulde forandring kan anspore til en positiv udvikling i arbejdsmotivationen, mens den ikke-
meningsfulde forandring kan farer til modstand imod denne, og en negativ udvikling i

arbejdsmotivationen.
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KAPITEL 7: KONKLUSION

Formalet med narvaerende speciale, har veeret at besvare forskningsspgrgsmalet, som har falgende

ordlyd

1. Hvordan pavirker de organisatoriske forandringer i case-afdelingen medarbejdernes

arbejdsmotivation og 2. hvad har indflydelse herpa?

For at besvare dette, er der opstillet fire problemstillinger. Den forste af disse lyder Hvad motiveres
medarbejderne, ifglge dem selv, af i det daglige arbejde? Langt de fleste af de interviewede
medarbejdere, viser tegn pa at veere motiveret af at udfere et arbejde, der gar en forskel for andre
mennesker, og arbejdsopgaver som de finder meningsfulde. Generelt er de indre
motivationsfaktorer dominerende i medarbejdernes oplevelse af deres egen motivation, hvilket kan
vaere udtryk for, at deres ydre motivationsfaktorer er daekket. Overraskende fa, naevner sociale

relationer og/eller anerkendelse, som faktorer der motiverer dem i det daglige arbejde.

Besvarelsen af problemstilling nummer to, Hvad er medarbejdernes oplevelse af forandringens
omfang og indflydelse pa deres hverdag? Viser en starre differentiering medarbejderne imellem.
Den starste forskel er, hvor stor indflydelse medarbejderne mener at den aktuelle forandring vil
have pa deres arbejdsliv. Lidt flere mener dog, at indvirkningen pa deres arbejdsliv er forholdsvis
lille, sammenlignet med forholdsvis stor. Ligesa mange af medarbejderne oplever dog, at
forandringen er sa uklar i indholdet, at de ikke kan komme med et svar pa hvilken betydning den vil

have for deres hverdag.

Problemstilling tre, Hvad karakteriserer medarbejdernes arbejdsmotivation pa
interviewtidspunkterne? Viser, at medarbejderne ikke selv oplever at deres arbejdsmotivation er
pavirket negativt som fglge af den organisatoriske forandring. Alligevel fortzller tre af
informanterne, at det under forandringen er blevet mindre sjovt at ga pa arbejde, mens halvdelen
faler, at forandringen tager pa deres indre energi, som eller ville veere brugt pa deres
arbejdsopgaver. Medarbejderne teenker ogsa meget over forandringen, og er bekymrede og usikre
pa en reekke forhold om fremtiden, som falge af denne. En gruppe af medarbejdere, udtaler at de har

taget et aktivt valg om ikke at lade forandringen bekymrer eller pavirke dem.

Den fjerde og sidste problemstilling, har veeret falgende Hvad er sammenhangen i mellem
medarbejdernes arbejdsmotivation og de organisatoriske forandringer? Her er det konstateret at
seerligt forhold hvad angar deres tidligere erfaringer med forandringer, deres evne til at skabe
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mening i forandringen, tilliden mellem ledelse og medarbejdere og medarbejdernes oplevelse af
deres jobsikkerhed har betydning for, om den organisatoriske forandring pavirker deres
arbejdsmotivation. Herudover bevirker det, at medarbejderne er motiveret af at gagre en forskel, at

det pavirker deres arbejdsmotivation, nar de taber kontrol over deres eget arbejde.

| relation til forskningsspergsmalets del 1, konkluderes det, at medarbejdernes arbejdsmotivation
pavirkes, i form af, at forandringen tager pa deres indre energi som de ellers ville have brugt pa
deres arbejdsopgaver. Flere oplever ogsa, at det under den organisatoriske forandring er blevet
mindre sjovt at ga pa arbejde. Disse forhold &ndrer dog ikke, pa deres grundlaeggende lyst til at
udfere deres arbejdsopgaver. Dette kan lader til at skyldes, at de er motiverede af at gare en forskel
for andre, heraf bade andre medarbejdere og borgere.

| relation til forskningsspargsmalets del to, er et af de vigtigste fund, at medarbejdernes forstaelse af
den organisatoriske forandring har betydning for, hvor meget de bekymrer sig om den, og om den
har indflydelse pa deres arbejdsmotivation. Hvad angar forandringens indvirkning pa deres arbejde
og hverdag, lader det til at veere mindre vigtigt, om den har stor eller lille indflydelse, sammenlignet
med, om det er tydeligt for informanterne hvad indvirkningen bestar i. Uklarhed omkring
forandringens indhold og omfang, lader til at have en negativ indflydelse pa medarbejdernes
arbejdsmotivation. Denne uklarhed, kan dog muligvis opvejes, af tillidsfulde relationer til ledelsen,
serligt i form af tilliden til udferelsen af arbejdsopgaverne. Oplevelsen af kontrol over egne
arbejdsopgaver, er nemlig noget der lader til at have stor betydning for, og om i hvor hgj grad og i
hvilken retning medarbejdernes arbejdsmotivation pavirkes af den organisatoriske forandring.
Herudover, virker det til, at det forhold om forandringens opleves som meningsfuld af
medarbejderne, har betydning hvor en sarligt meningsfuld organisatorisk forandring bevirker at
arbejdsmotivationen kan gges i forbindelse med forandringen.

Disse faktorer lader dog til, at miste deres betydning, hvis der i forbindelse med forandringen er
forhold der gar, at medarbejdernes oplevelse af jobsikkerhed forringes. Dette er nemlig noget, der
virker til, at overskygge de omstandigheder, der ellers gjorde, at forandringen pavirkede

medarbejdernes arbejdsmotivation i mindre negativ retning.

7.1 Perspektivering og videre studier
| forhold til den tidligere forskning refereret i afsnit 1.2, genfindes resultatet af Sterseths
undersggelse, omkring betydningen af den individuelle oplevelse af den organisatoriske forandrings

betydning for indvirkningen pa arbejdsmotivationen. En reekke af de orienterende begreber, som var
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fundet relevante pa baggrund af den eksisterende forskning pa omradet, lader endvidere til at have
betydning for arbejdsmotivationen i den pageeldende case. Dette glaeder sarligt for tillid, kontrol,
sensemaking, hverdagsliv og rutiner, falelser og jobsikkerhed. Til gengeld, kan der ikke i den
pageeldende case findes tegn pa, at involvering og retfaerdighed skulle veere af sarlig betydning for
de organisatoriske forandringers indvirkning pa arbejdsmotivationen. Ud fra dette single casestudie,
er nogle af de teoretisk sandsynlige sammenhange dermed tilsyneladende bekreeftet i deres
relevans, i hvert fald for det pagaeldende case. Med disse observationer, vil fremtidige studier have
mulighed for, at undersgge betydningen af disse faktorer endnu mere indgaende, da der er opnaet en
starre fornemmelse af, hvilke faktorer der kan have betydning for arbejdsmotivationen i forbindelse
med organisatoriske forandringer. Der er dog stadig behov for, at undersgge forandringers
betydning for arbejdsmotivationen i andre cases. Herudover vurderes det, at der med fordel kunne
foretages starre kvantitative studier, hvor der ved brug af for eksempel faktoranalyse, testes for de
potentielt influerende variables interne korrelation. Dette skyldes at naervaerende undersggelse
umiddelbart bekraefter, at mange af de variable der influerer pa forholdet mellem organisatoriske

forandringer og medarbejdernes arbejdsmotivation, ogsa har intern indflydelse pa hinanden.

7.2 Kritik

| besvarelsen af forskningsspgrgsmalet er der primeert taget udgangspunkt i medarbejdernes egne
udtalelser og oplevelser omkring den organisatoriske forandring og deres arbejdsmotivation. Der
kan imidlertid rettes kritik i forhold til, om dette er et godt mal, for om medarbejderes
arbejdsmotivation reelt er pavirket. Dette skyldes, at det gennem bade interview og analyse fremstar
som meget vigtigt for informanterne at sla fast, at deres arbejdsmotivation og -indsats ikke pavirkes
af de organisatoriske forandringer. Samtidig udtaler samtlige tolv interviewede medarbejdere, at
selvom deres egen arbejdsmotivation ikke er pavirket af den aktuelle organisatoriske forandring, sa
er flere af deres kollegaers det helt sikkert, og i gvrigt at organisatoriske forandringer generelt
pavirker medarbejderne i organisationens arbejdsmotivation. En forklaring pa dette kan vere, at
medarbejdernes udtalelser om, at deres arbejdsmotivation ikke er pavirket, skyldes at det at svare ja
til dette, ikke vil stemme overnes med deres selvforstaelse, og/eller ikke opleves som et legitimt

svar.

Pa samme made, kan det at ni ud af tolv udtaler, at de er motiveret af “at gore en forskel” vare
udtryk for, at det er dette der forventes af dem som offentligt ansatte. Nar adspurgt hvorfor de tror
der forskes mindre i hgjtuddannedes arbejdsmotivation, end gvrige uddannelsesgruppers, svarer

langt de fleste, at dette formegentlig skyldes, at det antages at hgjtuddannede medarbejdere som
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dem selv, er motiveret af selve opgaverne, uafhzngig af de ydre vilkar som arbejdsmiljg,
identifikation med organisationen og ledelse. Igen, kan deres udtalelser om, hvad de er motiveret af,
skyldes at de tilpasser deres svar, i forhold til hvad der bade samfundsmassigt- og ledelsesmassigt
forventes af dem. Dette skal ikke forstas, som en opfattelse af, at de interviewede medarbejdere
bevidst lyver for at fremsta bedre, men derimod en forstaelse af, at mennesker som grundleggende
sociale vaesener, ubevidst agerer inden for de normer de kender til, og hvad der forventes af dem i
den rolle de indgar i. Det erkendes endvidere, at en sadan kritik fremstar staerkere, i lyset af, at jeg
har afholdt mig fra at bekende mig endegyldigt til én videnskabsteoretisk forstaelse, og dermed

abner for alternative videnskabsteoretiske perspektivers forklaringsmekanismer.

Et andet narliggende kritikpunkt af tilgangen til ovenstaende analyse, vil vere at analysen ikke
anvender teori til at lgfte forstaelserne op pa et hgjere niveau, end det er tilfeeldet. Det har i
narvarende speciale veret et grundleeggende gnske, at lade den kvalitative empiri tale sa meget
selv sa muligt, og hovedsageligt anvende analytiske teknikker til at drage paralleller og identificere
mgnstre, samt at forklare disse. Dette gnske er formet ud fra, at de store overblik og teoretiske
overvejelser i forvejen er foretaget pa omradet af den tidligere forskning. Til gengeeld, er der en
mangel pa den dybere kvalitative, forklarende forstaelse, og det er hvad jeg med dette speciale har

forsggt at bidrage med.
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BILAG

Bilag A: Interviewguides kontor A

Emne Spgrgsmal runde 1 Spgrgsmal Runde 2
Baggrund - Alder - Alder
- Anciennitet - Anciennitet

- Samlever/bgrn
- Tidspunkt for indtreeden pa arbejdsmarkedet
- Jobfunktion/position/ antal udedage

- Hvor aktivt deltog du i processen

- Samlever/bgrn
- Tidspunkt for indtreeden pa arbejdsmarkedet
- Jobfunktion/position/ antal udedage

- Hvor aktivt deltog du i processen

Forandringen

- Kan du beskrive, hvad DU mener, at denne

- Kan du beskrive, hvad DU mener, at denne

overordnet forandring indebzerer? forandring indebzrer?
- Hvad indebeerer det for DIG? - Hvad indeberer det for DIG?
- Hvordan sd en dag ud far/efter forandringen? - Hvor ofte teenker du pa noget der har med
Hvad med nar du er hjemme er der noget der forandringen at gere? Har du teenkt pa det i dag?
har &ndret sig? Hvilke situationer teenker du over det?
Relationer Synes du, du/i er blevet hart tilstreekkeligt ifom | - Synes du, du/i er blevet hgrt tilstrekkeligt ifom
forandringen? forandringen?
- Synes du det giver mening at foretage denne - Synes du det giver mening at foretage denne
reorganisering? Giver endringerne i reorganisering? Giver &ndringerne i
organisationen generelt mening? Hvornar er du | organisationen generelt mening? Hvornar er du
mest frustreret? mest frustreret?
- Er det din fornemmelse at ledelsen har tillid til | - Er det din fornemmelse at ledelsen har tillid til
din evne til at udfere dit arbejde? Stoler du p3, din evne til at udfere dit arbejde? Stoler du p4, at
at de varetager/tenker over din/afdelingens de varetager/teenker over din/afdelingens bedste
bedste interesse? interesse?
- Hvordan vil du sige i har det socialt her i - Hvordan vil du sige i har det socialt her i
afdelingen? Har du nogle venner? Har afdelingen?
2 . > 5
forandringen pavirket jeres kontak? - Jeg har forstaet at i muligvis skal flytte fysisk
- Jeg har forstaet at i muligvis skal flytte fysisk | herude pa adressen. Hvordan har du det med det?
herude pa adressen. Hvordan har du det med
det?
Motivation - Hvad bekymrer dig mest omkring - Hvad bekymrer dig mest omkring

forandringen? Hvorfor fylder det? Er det noget
andet der fyldte pa tidligere tidspunkt?

- Har du tenkt over, hvad der motiverer dig i
hverdagen?

- Oplever du din stilling som udfordrende?
Hvornar er det udfordrende? Har forandringen
pavirket hvor udfordrende dit arbejde er?

- Hvor meget af tiden, vil du sige du kan lide at
g4 pa arbejde? Hvorndr kan du ikke lide det? Er
der kommet flere af de dage?

forandringen? Hvorfor fylder det? Er det noget
andet der fyldte pa tidligere tidspunkt?

- Har du teenkt over, hvad der motiverer dig i
hverdagen?

- Oplever du din stilling som udfordrende?
Hvornar er det udfordrende? Har forandringen
pavirket hvor udfordrende dit arbejde er?

- Hvad kan frustrere dig i hverdagen? Ift
arbejdsopgaver
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- Har du oplevet at denne forandring har
pavirket din motivation for at arbejde?
Hvorfor/ikke tror du?

- Er der nogle forandringer du kan huske
pavirkede din lyst/evne til at udfgre dit arbejde?
Hvad var omstendighederne?

- Har du oplevet at denne forandring har pavirket
din motivation for at arbejde? Hvorfor/ikke tror
du?

- Har du oplevet af denne forandring har taget pa
din indre energi?

- Har denne forandring pa noget tidspunkt
pavirket hvor sjovt det er at ga pa arbejde?

- Er der nogle forandringer du kan huske
pavirkede din lyst/evne til at udfgre dit arbejde?
Hvad var omstendighederne?

Jobsikkerhed

- Tror du, du ville have nemt ved at finde et andet
job, hvis du ikke arbejdede her?

- Tror du der er andre der kunne overtage dine
arbejdsopgaver i dag?

- Da der var en stilling i spil, teenkte du s at det
kunne vere din stilling der rag?

Omverdenen/
forventninger

- Tror du de mange forandringer er seerligt for
(case organisation)?

- Hvordan oplever du at det forventes du reagere
pa forandringerne? Er det sveert at leve op til?

- Tror du de mange forandringer er serligt for
(case organisation)?

- Hvordan oplever du at det forventes du reagere
pa forandringerne? Er det svert at leve op til?

Afslutning

- Tror du at store forandringer pa arbejdspladsen
kan pavirke nogen mennesker lyst og evne til at
arbejde? Hvordan/hvorfor i hvilke situationer?
Tror du det pavirker dine kollegaer?

- Jeg er er ved at veere feerdig. Er der noget du
synes jeg mangler at spgrge om? Seerligt
omkring forandringernes pavirkning af
arbejdsmotivation?

- Tror du at store forandringer pa arbejdspladsen
kan pavirke nogen mennesker lyst og evne til at
arbejde? Hvordan/hvorfor i hvilke situationer?
Tror du det pavirker dine kollegaer?

- Jeg er er ved at veere feerdig. Er der noget du
synes jeg mangler at sparge om? Sarligt omkring
forandringernes pavirkning af arbejdsmotivation?
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Bilag B: Interviewguide kontor C

Emne Spargsmal
Baggrund - Alder
- Anciennitet

- Samlever/bgrn
- Tidspunkt for indtreeden pa arbejdsmarkedet

- Jobfunktion/position/ antal udedage

Forandringen

- Kan du beskrive, hvad DU mener, at denne forandring indebarer?

overordnet - Hvor ofte teenker du pa noget der har med forandringen at gare? Har du tenkt pa det i dag?
Hvilke situationer tenker du over det?
- Hvor stor vil du sige denne forandring er?
Relationer - Synes du, du/i er blevet hart tilstreekkeligt ifom forandringen?
- Synes du det giver mening at foretage denne reorganisering? Giver &ndringerne i organisationen
generelt mening? Hvornar er du mest frustreret?
- Er det din fornemmelse at ledelsen har tillid til din evne til at udfgre dit arbejde? Stoler du p4, at
de varetager/tenker over din/afdelingens bedste interesse?
- Hvordan vil du sige i har det socialt her i afdelingen?
- Hvordan har du det med, at nogle af kollegaerne er blevet flyttet til en anden afdeling?
- Jeg har forstaet at i muligvis skal flytte fysisk herude pa adressen. Hvordan har du det med det?
Motivation Hvad bekymrer dig mest omkring forandringen? Hvorfor fylder det? Er det noget andet der fyldte

pa tidligere tidspunkt?
- Har du tenkt over, hvad der motiverer dig i hverdagen?

- Oplever du din stilling som udfordrende? Hvornar er det udfordrende? Har forandringen pavirket
hvor udfordrende dit arbejde er?

- Hvad kan frustrere dig i hverdagen? Ift arbejdsopgaver

- Har du oplevet at denne forandring har péavirket din motivation/energi for at arbejde?
Hvorfor/ikke tror du?

- Er der nogle forandringer du kan huske pavirkede din lyst/evne til at udfgre dit arbejde? Hvad
var omstendighederne?

Jobsikkerhed

- Tror du, du ville have nemt ved at finde et andet job, hvis du ikke arbejdede her?
- Tror du der er andre der kunne overtage dine arbejdsopgaver i dag?

- Da der var en stilling i spil, teenkte du sé at det kunne veere din stilling der rag?

Omverdenen/
forventninger

- Hvordan oplever du at det forventes du reagere pa forandringerne? Er det svart at leve op til?

Afslutning

- Tror du at store forandringer pé arbejdspladsen kan pavirke nogen mennesker lyst og evne til at
arbejde? Hvordan/hvorfor i hvilke situationer? Tror du det pavirker dine kollegaer?

- Jeg er er ved at veere feerdig. Er der noget du synes jeg mangler at spgrge om? Seerligt omkring
forandringernes pavirkning af arbejdsmotivation?
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