Et casestudie om adfaerdsdesigns bidrag til at nedbringe
omfanget af afbrydelser i et 4bent kontormiljo

Gruppe 27

Maiken Heghrmann Jochimsen
Sophie Trede Andersen
Nadja Laerke Jensen

Vejleder: Ole Ravn

Specialeprojekt
Laring og forandringsprocesser

Aalborg Universitet
3. juni 2019

Rapportens samlede antal anslag: 275.552
Svarende til antal normalsider: 114,8



Abstract

A work day is full of interruptions, and on average it only takes us three minutes of work before
switching from one task to another (Mark & Gonzalez, 2004). Once we have been interrupted, we
spend up to 25 minutes resuming the previous task (Mark, Gonzalez & Harris, 2005), and therefore,
an interruption costs a lot of lost work. Technology and the digitisation of workflows are increasingly
prevalent in today's workplaces, and although this development has considerably eased our work, its
entry has also increased the number of potential sources of interruptions. Extensive evidence points
out that an increasing number of interruptions have a negative effect on employees' ability to perform
optimally; for example, a study found that on average, knowledge workers waste 2.1 hours of
productivity per day due to interruptions (Spira, 2005, 10). In this thesis, the purpose is to use the
insights from behavioural design as a contribution to facilitating a change process that supports
focused task solving and the minimisation of fragmented work. More precisely, the study seeks to
examine how behavioural design can be used to minimise the number of interruptions for 14

employees in Samsung Denmark Research Centre.

In existing research, it is commonly understood that an interruption is a temporary suspension of a
person's targeted action (Brixey et al., 2007, 30). However, the biggest challenge for a lot of existing
research is that there is a inaccurate description of what types of interruptions are actually involved.
Jett and George (2003) distinguish between four different types of interruptions depending on the
nature of it. These cover disruptions, breaks, distractions and inconsistencies. The present study
focuses on the first three, where the primary interruptions that are intervened on are disruptions. In
the thesis, they are defined as direct physical inquiries from other persons and cover every private

and professional conversation and knowledge sharing between colleagues.

Efforts to ensure an optimal level of interruptions can be approached from different angles, but
research within human behaviour psychology from the last 30 years has contributed to the
development of a new discipline called behavioural design (Jensen & Lieberoth, 2017). This research
show that behaviour is largely a product of our immediate physical and social environment combined
with limitations in our cognitive abilities (ibid., 20). Fundamentally, behavioural design is about
creating a certain type of behaviour by changing aspects of the environment, for example by carefully

designing influences that encourage specific behaviour.



Behavioural design as an approach to change sees humans as irrational beings, thus psychological
patterns in our actions can be exploited strategically (Kahneman, 2011). Therefore, this thesis has
produced a change design based on employees’ statements as well as theoretical principles from
behavioural design. More specifically, the change design, Flicker Focus Light, is developed as a lamp
with a red light bulb mounted. The lamp has a timer connected, which allows the lamp to turn off

automatically after a certain period of time.

The test results show an overall decrease in the number and extent of interruptions in the department.
This covers a reduction from 17 to 12 interruptions per employee per day after the implementation of
Flicker Focus Light, which correspond to a decrease from 92 to 75 minutes. It also covers a decrease
in the volume of disruptions that apply both to the department and the tested employees. For the
tested employees, this decrease is greater than for the remaining employees, although the number of
disruptions for the tested employees still exceed the average of the department. However, the results
also show that, despite a marked decrease in the number and extent of interruptions, an increase in
the percentage of disruptions still occur in the total number of interruptions (from 38 to 43 percent).
This may be due to several different factors, including e.g. differences between working days,
adaptations, or habits. In addition to the quantitative results, a subsequent evaluation shows that there
are generally positive experiences of Flicker Focus Light's effect among the tested employees. These
emphasise that the design contributes to increased concentration, which both reduces the negative
effects of disruptions and distractions. In addition, the employees describe that the remaining
employees generally respect the signals of Flicker Focus Light, while tested employees also reflect

on the use of the design, so it does not unnecessarily hamper the team's overall productivity.
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1. Indledning

En arbejdsdag er fyldt med afbrydelser, og det tager os gennemsnitligt kun tre minutters arbejde,
for vi skifter fra en arbejdsopgave til en anden eller afbrydes af en mail, en kollega eller et
opkald (Mark & Gonzalez, 2004). Nér vi forst er blevet afbrudt, bruger vi i gennemsnit op til
25 minutter pd at genoptage den opgave, vi var i gang med (Mark, Gonzalez & Harris, 2005),
og en afbrydelse koster derfor rigtig meget tabt arbejdstid. Prov engang at forholde dig til
folgende sporgsmal: Forventer du at kunne laese dette speciale igennem uden afbrydelser? Hvor
mange gange tror du, at du vil blive afbrudt? Af hvad eller af hvem? Hvordan vil disse

afbrydelser pavirke dig og din evne til at kunne lese dette speciale?

Nyere forskning bekraefter den udbredte forestilling om nutidens arbejdsplads, hvor
medarbejdere er omstillingsparate og har mange bolde i luften (Duke & Montag, 2017; Mark,
Gonzalez & Harris, 2005). Selvom den teknologiske udvikling har lettet vores arbejdsdag
betragteligt, har dens indtog ogsd eget antallet af potentielle kilder til afbrydelser, og det gor
det fortsat sveerere at fordybe sig. Omdrejningspunktet for dette speciale er derfor at bidrage til
at skabe en minimering af afbrydelser blandt medarbejdere i et bent kontormiljo ved Samsung

Denmark Research Center.



2. Problemfelt

I folgende kapitel vil der forekomme en pracision af specialets relevans gennem en
problematisering af emnet, hvor der primart fokuseres pé, hvilken indflydelse afbrydelser har
pa medarbejderes produktivitet, effektivitet, motivation og oplevelse af arbejdspres. Formalet
er at give indsigt 1, hvilke problematikker afbrydelser kan medfere, og hvorledes adfaerdsdesign
kan vaere en mulig lesning til at skabe en forandring, séledes det fragmenterede arbejde
reduceres. 1 forlengelse heraf vil specialets problemformulering blive prasenteret, og

afslutningsvist vil der vare en introduktion til undersegelsens kontekst.

En stigende tendens

Moderne teknologi er i dag en integreret del af vores liv, og det har pa mange mader forsedet
vores arbejdsliv og gjort det lettere. Der bliver mindre afstand mellem tid og rum, efterhdnden
som teknologien udvikler sig, og aldrig for har vi varet i stand til at oprette forbindelse til
hinanden s hurtigt og péd en sa global skala. Bagsiden af selvsamme medalje er imidlertid, at
denne udvikling samtidig har medfert en massiv foregelse i antallet af mader, hvorpé
medarbejdere kan forstyrre hinanden og blive afbrudt i deres arbejde. En typisk
vidensmedarbejder er i dag konstant eksponeret for afbrydelser fra mails, telefon og
webbrowser, der alle konkurrerer om medarbejderens opmaerksomhed. For bare 20 ar siden var
afbrydelser et langt mindre problem, fordi der var feerre mader at aftbryde pd, og disse metoder
kunne lettere forhindres - eksempelvis ved at lukke deren til kontoret (Spira, 2005). I dag er
situationen en anden for de fleste vidensmedarbejdere, idet teknologien konstant fodrer dem
med en vedvarende strom af informationer. Mens det teoretisk set kan vare en enestdende made
at oge effektivitet og innovation pé, sa oversvemmer det i praksis medarbejderne med langt

mere information end den menneskelige opmarksomhed kan kapere.

Afbrydelsens effekt

Der findes omfattende evidens, der peger pa, at afbrydelser generelt har en negativ effekt pa
medarbejderes evne til at prastere optimalt. En amerikansk undersogelse fastslar, at der i
gennemsnit spildes 2,1 timers produktivitet pr. vidensmedarbejder om dagen pd grund af
afbrydelser (Spira, 2005, 10). Det svarer til 28 procent af en typisk arbejdsdag. Tilsvarende
viser en nyere undersggelse, at afbrydelser har sterre negativ effekt pd medarbejderens
prestation, nar der er tale om videnstungt, kognitivt arbejde, fordi atbrydelser generelt forringer

evnen til beslutningstagning og problemlesning og medferer hojere fejlrate, frustration og



lavere motivation (Lee & Duffy, 2014). Ved serielt arbejde kan en forstyrrelse pd bare 2,8
sekunder fordoble risikoen for fejl - og denne risiko tredobles ved 4,5 sekunder (Altmann &
Trafton, 2014). Nér det drejer sig om genoptagelsen af afbrudte opgaver, viser undersogelser,
at en medarbejder typisk nar at arbejde pd mere end to andre opgaver, for han eller hun vender
tilbage til den afbrudte arbejdsopgave. De fleste genoptager den afbrudte opgave pd eget
initiativ 1 lebet af samme dag, men bruger lengere tid pé at feerdiggere den, mens hver tredje

afbrudt opgave ikke genoptages samme dag (Mark & Gonzalez, 2004).

Det er imidlertid ikke kun produktiviteten, der er truet. Ifelge professor Gloria Mark kan
afbrydelser bade medfere lavere produktivitet, lavere motivation og hgjere stressniveau (Mark,
Gonzalez & Harris, 2005; Mark, Gudith & Klocke, 2008). Hendes forskning viser, at
afbrydelser ikke nedvendigvis har negativ effekt pé den tid, det tager at faerdiggere en opgave,
men at det har stor betydning for oplevelsen af arbejdspres, frustration og stress, som stiger
markant allerede efter 20 minutters fragmenteret arbejde (Mark, Gudith & Klocke, 2008). Det
skyldes, at afbrydelser blot far medarbejdere til at ege arbejdshastigheden, og det er derfor
vaesentligt at understrege, at de negative konsekvenser af afbrydelser ikke blot er relateret til
medarbejdernes preastation, men ogsad deres velbefindende. Paradoksalt nok viser selvsamme
forskning dog samtidig, at omkring 50 procent af alle afbrydelser i dag er selvinitierede, fordi
medarbejdere hyppigt skifter mellem forskellige arbejdsopgaver (Mark, Gonzalez & Harris,
2005). Det skaber en fragmenteret arbejdsdag, hvor det fortsat bliver svearere at fordybe sig, og
der findes gennemgribende evidens for, at denne fragmentering er edeleggende for videnstungt
arbejde (Perlow, 1999). Fokuseret opmarksomhed er en forudsatning for problemlesning og
ferdiggorelse af opgaver, der kraever, at meget information opbevares i arbejdshukommelsen

(Dabbish, Mark & Gonzalez, 2011).

Indtil videre er forskere stadig uenige om, hvad der fordrsager disse selvinitierede afbrydelser;
eksempelvis fandt Alder og Benbunan-Fich (2013), at antallet af selvinitierede atbrydelser er
hgjere 1 arbejdsmiljeer med fa eksterne afbrydelser, mens Dabbish, Mark og Gonzalez (2011)
havder, at antallet af selvinitierede afbrydelser stiger i takt med hyppigheden af de eksterne
afbrydelser. Faktisk viser sidstnavnte undersegelse, at et hojt antal eksterne afbrydelser oger
antallet af selvinitierede afbrydelser i den folgende time med 8 procent (Dabbish, Mark &
Gonzalez, 2011, 3). Faellesnevneren for begge undersggelser er imidlertid, at de synligger en

sammenhang mellem afbrydelser og arbejdsmiljo.



Flere afbrydelser i dbne kontormiljoer?

I forlengelse af ovenstdende viser Gloria Marks forskning, at hyppigheden af afbrydelser
generelt er langt hgjere 1 virksomheder med &bne kontormiljeer (Mark, Gonzalez & Harris,
2005). Det skyldes, at der i disse miljoer typisk er en sterre tilgengelighed mellem
medarbejderne, der indirekte opfordrer dem til at hjelpe hinanden og udnytte hinandens
kompetencer til problemlosning. I en vidensbaseret virksomhed er det givetvist gavnligt, fordi
det understotter vidensdeling og feedback, men det medferer ogsd en sterre risiko for
afbrydelser, der svakker kvaliteten af arbejdet. Faktisk viser Marks forskning, at &bne
kontormiljeer oger selvinitierede afbrydelser med hele 64 procent (Dabbish, Mark & Gonzalez,
2011). Af netop den grund er nerverende speciales interesse at undersgge atbrydelser i et abent
kontormilje. Det er dog vigtigt at understrege, at alle afbrydelser ikke nedvendigvis ma anses
som varende negative. For eksempel kan en afbrydelse, der er relateret til samme
arbejdsomrade som den afbrudte opgave, understotte arbejdet (Gillie & Broabent, 1989).
Samtidig medforer videnstungt, kognitivt arbejde generelt et storre behov for pauser i lobet af
en arbejdsdag, fordi det i hgjere grad taerer pa medarbejdernes mentale ressourcer (Lee & Dufty,
2014). Den menneskelige koncentration er en begranset ressource, der lebende opbruges
gennem en arbejdsdag, og det betyder, at medarbejderne ikke kan opretholde arbejdet pa
ubestemt tid. Der er et naturligt behov for afbreek, som bidrager til at forsyne medarbejderne
med fornyet mental energi, og det gelder serligt, nir arbejdet er kognitivt krevende (Jett &
George, 2003, 497f). Det er derfor hverken hensigtsmassigt med for mange eller for fa
afbrydelser; det handler om at sikre den rette balance, der skaber optimale rammer for

medarbejdernes arbejde.

En tilstand af flow

Den rette balance af afbrydelser er karakteriseret ved, at den giver optimale muligheder for at
komme i en tilstand, som den ungarske psykologiprofessor Mihaly Csikszentmihalyi har
betegnet som flow (Csikszentmihalyi, 2000). I et forskningsforseg fra midten af 1970’erne, hvor
Csikszentmihalyi bad en raekke forsegspersoner om at fore dagbog, nar han pé tilfeldige
tidspunkter p& dagen kontaktede dem, viste, at forsegspersonerne oplevede de mest
tilfredsstillende gjeblikke i deres liv, nir de befandt sig i en tilstand af flow (ibid., 158). Dette
flow opstér, nar en given situation er praeget af et klart mal og feedback. Forseget viste samtidig,
at en person kun oplever flow, nér hans eller hendes faerdigheder stér i et passende forhold til
de foreliggende udfordringer eller opgaver (Pink, 2011, 128). Denne helt perfekte balance

frembringer en grad af koncentration og tilfredshed, der far gjeblikket til at virke s intenst, at



oplevelsen af tid og selvbevidsthed forsvinder (ibid.). En undersegelse af 11.000 industrielle
forskere og ingenierer i amerikanske firmaer har faktisk vist, at lysten til intellektuelle

udfordringer er den bedste forudsigelse for produktivitet (Sauermann & Cohen, 2008).

I et andet eksperiment instruerede Csikszentmihalyi en raekke forsegsdeltagere i at nedskrive
alle de aktiviteter, de udforte i lobet af en almindelig dag, som var ‘ikke-instrumentelle’; det vil
sige handlinger som ikke udfertes af pligt eller med et specielt resultat for gje. Han bad dem
med andre ord om at fjerne alt flow fra deres hverdag, og effekten var markant
(Csikszentmihalyi, 2000, 162). Allerede ved slutningen af forste forsegsdag havde flere af
deltagerne noteret en slovhed i deres adfaerd eller oplevet hovedpine (ibid., 176f). Sterstedelen
rapporterede koncentrationsbesvaer eller tankemylder, hvor tankerne ‘gir i ring’, og flere
bemarkede oget trethed, mens andre havde svert ved at falde til ro (ibid.). Selv skrev
Csikszentmihalyi, at “‘efter blot to dages afsavn (..) var den generelle forveerring i
sindstilstanden sa fremskreden, at det ikke var tilrddeligt at forlenge eksperimentet”
(Csikszentmihalyi if. Pink, 2011, 145). Eksperimentet antyder séledes, at flow ikke bare er en
onskelig tilstand, men en nedvendighed for vores velbefindende, og en af Csikszentmihalyi
mere overraskende opdagelser er, at det er meget mere sandsynligt, at vi opnar denne tilstand
af flow, mens vi er pa arbejde. Det skyldes, ifelge Csikszentmihalyi selv, at arbejdet typisk
skaber optimale betingelser for flow, fordi det rummer klart formulerede méil, feedback og
udfordringer eller opgaver, der matcher vores kompetencer (Pink, 2011, 145).
Csikszentmihalyis undersogelser bakkes op af en lang rakke nyere studier, der ligeledes
undersoger effekten af flow i forskellige kontekster (Basoglu & Fuller, 2008; Chapman &
Reithel, 2015; Alder & Benbunan-Fich, 2013; Duke & Montag, 2017; Rose & Wajcman, 2011).
I dag har flere virksomheder forstéet, at det medferer store omkostninger, hvis arbejdspladsen
ikke er et flowomrdde, og langt flere er derfor blevet opmerksomme pa at skabe flow-

understottende miljoer, der eger produktivitet og tilfredshed (Pink, 2011, 132).

Adfeerdsdesign - en mulig losning?

Arbejdet med at sikre et optimalt niveau af afbrydelser kan angribes fra forskellige vinkler, men
de seneste 30 ars forskning inden for menneskelig adferdspsykologi har bidraget til udviklingen
af en ny disciplin kaldet adferdsdesign (Jensen & Lieberoth, 2017). Det er en appellerende
tanke, at vi er herrer over vores egen adferd, men videnskabelige undersogelser har gang pé
gang vist, at det er en sejlivet illusion. De viser i stedet, at adferd i hej grad er et produkt af

vores umiddelbare fysiske og sociale omgivelser kombineret med begraensninger i vores



kognitive formden (ibid., 20). Adferdsdesign handler derfor grundleeggende om at skabe en
bestemt type adfeerd ved at &@ndre pé aspekter i omgivelserne, og vi ser flere og flere eksempler
pa det i vores hverdag. Grenne fodspor mod skraldespande, dyre varer i forbrugerens gjenhgjde
1 supermarkedet, sma tallerkener 1 buffeten, SMS-padmindelser om konsultationer pa sygehuset
og guldmarker i Fotex er alle eksempler pd omhyggeligt tilrettelagte pévirkninger, der
opfordrer til en bestemt adferd (ibid., 21). Reklamebranchen har i de seneste mange artier gjort
brug af grundindsigterne fra adferdspsykologisk forskning, men forst i lobet af de seneste ar
har disciplinen vundet indpas indenfor andre omrdder. Frontleberne har ise@r varet sundheds-
og miljoomrddet, men adferdsdesign kan i hej grad ogsd vare en effektiv og relativt

omkostningsfri made at skabe organisatoriske forandringer pa (ibid., 22f).

I nervaerende speciale er formalet at bruge indsigterne fra adfaerdsdesign som bidrag til at
facilitere en forandringsproces, der understetter fokuseret opgavelosning og minimere effekten
af fragmenteret arbejde. Der handler i sidste ende om at udvikle et arbejdsmiljo, der skaber
optimale betingelser for god beslutningstagning. Specialet er udformet som et casestudie i
samarbejde med Samsung Denmark Research Center (Aalborg), men problematikken omkring
afbrydelser er en gennemgribende udfordring for det 21. arhundredes arbejdspladser. Det
interessante ved Samsung Denmark Research Center som kontekst er imidlertid, at specialet pa
den made stiller skarpt pa en organisation, der i udpraget grad er athaengig af medarbejdernes
viden og deres evne til at omsette denne i deres arbejde. Organisationen lever af at udvikle nye
softwarelesninger til en rekke forskellige produkter, og arbejdet bestar derfor primeart af
programmering og kodning. I modsatning til manuelt arbejde terer denne type vidensarbejde i
heoj grad pd de mentale ressourcer, fordi det kraever koncentration, og balanceringen af
afbrydelser spiller derfor en afgerende rolle for medarbejdernes evne til at levere

kvalitetspreeget arbejde.

2.1 Problemformulering

Pa baggrund af ovenstdende problematisering af afbrydelsers rolle pa nutidens arbejdspladser

er det specialets overordnede formél at undersoge folgende:

Hvordan kan adfceerdsdesign bruges til at minimere antallet af afbrydelser for

medarbejdere hos Samsung Denmark Research Center?

Det er vigtigt at pointere, at det ikke er specialets hensigt hverken at fjerne afbrydelser

fuldsteendigt eller at problematisere pauser i al almindelighed; begge er forudsatninger for at



kunne gennemfere en almindelig arbejdsdag. Formélet er derimod at undersege, hvordan
adferdsdesign kan bruges som et styringsredskab i en forandringsproces, der skal nedbringe
antallet af afbrydelser, sdledes der skabes bedre betingelser for koncentreret arbejde. Specialet
kan karakteriseres som en interventionsorienteret undersegelse, der munder ud i
implementeringen af et forandringsdesign, men for at kunne intervenere er det imidlertid
nedvendigt forst at forstd og forklare, hvad der er pa spil i den givne kontekst (Andersen, 2013,
24). Specialet er derfor operationaliseret i tre overordnede forskningsspergsmal, der skal

understotte udarbejdelsen af en sammenhangende besvarelse af specialets problemformulering:

1. Hvad er det forskningsmassige udgangspunkt for at skabe farre afbrydelser ved hjelp
af adfeerdsdesign?

2. Hyvilken betydning har afbrydelser for medarbejdernes arbejde hos Samsung Denmark

Research Center?

3. Hvordan kan antallet af afbrydelser minimeres, sa der skabes bedre betingelser for

koncentreret arbejde?

Ovenstdende forskningsspergsmél vil blive uddybet yderligere senere i forbindelse med
beskrivelsen af specialets projektdesign (se 3. Projektdesign). Det overordnede formal med
specialet er at tilrettelegge og implementere en organisatorisk forandringsproces, der skal
bidrage til at skabe bedre betingelser for koncentreret arbejdet. Det handler i sidste ende om at
@ndre medarbejdernes adfzerd, sdledes der fremadrettet vil vere ferre af de afbrydelser, der har
en hemmende effekt pa produktivitet og trivsel. Der findes en lang raekke forskellige méider at
tilgh en sddan forandringsproces pa, men nzrverende speciale tager afs@t 1 en
adferdsvidenskabelig tilgang, der rummer nye méder at tenke adferd og forandring pa. Det er
en sarligt relevant tilgang, fordi den kan bruges til at udfordre den vanebaserede adfeerd, der
typisk er involveret, nar medarbejdere enten afbryder sig selv eller hinanden. For n@rvarende
speciale handler det grundleeggende om at facilitere en forandring, der kan danne grobund for
leering, som 1 sidste ende medvirker til at &ndre medarbejdernes nuvarende handlemenstre og
tilbyde nye handlemuligheder i forhold til afbrydelser. Hensigten er med andre ord at
understotte en forandringsproces, hvor der etableres en form for laeringsarena, der kan @ndre
medarbejdernes betingelser for adfeerd. Rammen omkring denne forandringsproces vil blive

uddybet yderligere i forbindelse med specialets designproces (se 6.1.2 Teoretisk fundament).



2.2 Kontekstbeskrivelse

I folgende afsnit praesenteres specialets undersegelseskontekst. Det sker ved, at der settes fokus
pa virksomhedens historik, arbejdsomrader og organisering, saledes der skabes en
grundlaeggende forstaelse for den specifikke kontekst, der arbejdes med i nervarende speciale.
I den forbindelse vil felgende afsnit beskrive grundleeggende arbejdsforhold i den specifikke
afdeling for at give et indblik 1 det konkrete kontormilje og den arbejdskultur, der preger

afdelingen.

Samsung Group

Samsung Group er en multinational konglomeratvirksomhed!, der har hovedkontor i Samsung
Town i Seoul. Virksomheden blev grundlagt som et handelsselskab i 1938, men bredte sig i
lobet af det 20. arhundrede til ogsa at beskaftige sig med fodevareforarbejdning, tekstiler,
forsikringer, detailhandel, skibsbyggeri og elektronik. I dag er Samsung Group opdelt 1 ni
datterselskaber?, hvoraf nerveerende speciale beskaftiger sig med en afdeling, der tilhorer

datterselskabet Samsung Electronics (Samsung, 2017).

Samsung Electronics

Samsung Electronics er verdens sterste producent af informationsteknologi, chips og
forbrugerelektronik og beskaftiger i alt over 300.000 medarbejdere fordelt pa 80 forskellige
lande verden over (Samsung, 2017). Selskabet er en vigtig producent af elektroniske
komponenter som blandt andet halvledere®, lithium-ion-batterier, chips, flashhukommelse og
harddiskenheder til store kunder som Apple, Sony og Nokia (Rikke Holmgaard, personlig
kommunikation, 18-02-2019). Det er verdens sterste producent af mobiltelefoner, tv og
smartphones og en vigtig leverander af tabletcomputere, der har spillet en central rolle i
udviklingen af tabletmarkedet (ibid.). Sterstedelen af udviklingsarbejdet i Samsung Electronics
udferes i en underafdeling kaldet Samsung Research, der tilsvarende bestar af tre afdelinger: IT

& Mobile, Semiconductor og Consumer Electronics. Hver af disse afdelinger forgrener sig

! Fellesbetegnelse for en virksomhed, der ejer flere datterselskaber med produktsortimenter i forskellige
brancher.

2 De ni datterselskaber er Samsung Electronics, Samsung Engineering, Samsung C&T Corporation, Samsung
Heavy Industries, Samsung SDS, Samsung Life Insurance, Samsung Fire & Marine, Insurance og Cheil
Worldwide (Samsung, 2017).

* Betegnelse for et elektronisk materiale, der bruges i mange elektroniske apparater.



yderligere i forskellige underafdelinger (Samsung Research, 2019), og narverende speciale
tager udgangspunkt i Samsung Denmark Research Center 1 Aalborg (SDRC), der er en del af

System LSI, som herer til under Semiconductor-grenen.

|
|
——— I

Figur 1: Organisationsstruktur for Samsung Electronics

Samsung Denmark Research Center

Samsung Denmark Research Center (SDRC) er et samarbejde med Samsung Cambridge
Solution Center (SCSC), der blev stiftet i 2012. Disse to lokationer er specifikt udvalgt, fordi
de er placeret i byer, der har anerkendte tekniske universitetet - henholdsvis Aalborg Universitet
og University of Cambridge. Som samlet gruppe bestir SCSC og SDRC af omkring 180
medarbejdere, hvoraf 47 arbejder pa kontoret i Aalborg (Rikke Holmgaard, personlig
kommunikation, 18-02-2019). For disse medarbejdere bestar arbejdsopgaverne primert af at
udvikle kernesilicium- og softwareteknologi til Bluetooth- og Wi-Fi-teknologi. Teknologien er
en vigtig del af Samsungs samlede portefolje, fordi efterspergslen pa tilslutningsteknologier er
steget markant efter udbredelsen af smartphones, tablets og barbare computere. Det suppleres

i ovrigt af en stigende eftersporgsel efter IoT-enheder (Internet of Things*). Forskningscentret

4 Computerenheder der er indlejret i eksempelvis smartphones og vaskemaskiner, sd de kan sende og modtage
data mellem hinanden (Allan Eriksen, personlig kommunikation, 18-02-2019).



1 Aalborg er ansvarligt for at levere komplette softwarelosninger til System LSIs eget
produktsortiment af trddlese teknologier sdésom Bluetooth, ANT og Wi-Fi. SDRC arbejder med
alle aspekter af softwareudvikling, som kereplaner, krav, prototyper, udvikling, tests,
kundeintegration og kommercialisering. Softwareudviklingen daekker alt fra lavpraktisk

firmware til drivere i software-stacks, der bruges i Android (Novi, 2019).

Next Generation Development

Nearvarende speciale ser nermere pa afbrydelser i en underafdeling i SDRC kaldet Next
Generation Development (NGD). Denne konkrete afdeling bestar af i alt 14 medarbejdere;
elleve ingeniorer, en studentermedhjlper, en praktikant, en it-konsulent og en afdelingsleder,
som ligeledes har baggrund som ingenier. Deres arbejde bestir primaert i at udvikle software til
fremtidige produkter og opfinde nye teknologier og produkter, der kan skabe en lettere og mere
digital hverdag for forbrugeren. Eksempelvis arbejdes der pa et projekt kaldet Smart Lighting,
som har til formél at gere elparer Wi-Fi- og Bluetooth enabled’, siledes belysning i hjemmet
kan tilkobles smartphone, tablets, smart-ur og andet elektronik som for eksempel en
vaskemaskine. P4 den médde kan lyset tende og slukke automatisk, nar forbrugeren bevager sig
fra rum til rum, og det er muligt at tende og slukke apparater tradlest fra mobilen, nér man er

ude af hjemmet (Rikke Holmgaard & Allan Eriksen, personlig kommunikation, 18-02-2019).

Det er en betingelse for at kunne levere kvalitetspraeeget software til fremtidens produkter, at
afdelingens medarbejderne er placeret i et kreativt og fokuseret arbejdsmilje, der bade skaber
optimale rammer for koncentreret arbejde og kollegial sparring. Pa baggrund af disse
overvejelser er afdelingen bevidst indrettet i et &bent kontormilje, der har til formal at facilitere
vidensdeling og sparring mellem afdelingens medarbejdere. Samtidig er medarbejderne placeret
inzerheden af kolleger, de typisk arbejder sammen med. Nedenstdende figur viser en illustration

over kontorets nuvarende indretning.

5 Det betyder, at elperer er kompatible med WiFi og Bluetooth (Rikke Holmgaard, personlig kommunikation,
18-02-19).
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Figur 2: Kontorindretning for Next Generation Development. De bld omrdder markerer kontorpladser, der er
en del af undersogelsen, mens de transparente pladser enten er tomme eller tilhorer medarbejdere fra andre

afdelinger. De sorte linjer markerer halvmure. Ved de ‘lodrette’ halvmure er overste del lukket med glas, mens
de ‘vandrette’ er dbne.

I afdelingen har medarbejderne en hgj grad af indflydelse pa tilrettelaeggelsen af egen arbejdstid,
og der er generelt stor frihed i forhold til planleegningen af arbejdet. Som udgangspunkt er
medarbejderne pd kontoret mellem klokken 09.00 og 14.30, men medetider er fleksible, og det
er samtidig muligt at arbejde hjemmefra. Afdelingen arbejder efter en scrum-strategi, der er en
serlig arbejdsmetode udviklet til vidensmedarbejdere, der arbejder med softwareudvikling (for
mere information se Schwaber, 2004). Strategiens omdrejningspunkt er en fokuseret
arbejdsperiode pa tre uger kaldet sprint. Efter hver sprintperiode afholdes et retrospektivt made,
som har fokus pd hver medarbejders indsats og opndede resultater. Desuden indeberer
strategien, at der hver morgen atholdes et kort stand-up meeting (det daglige scrum eller daily
scrum), hvor hver medarbejder informerer gruppen om hans eller hendes nuvarende projekter
og eventuelle fremskridt eller udfordringer. Det gor det muligt for medarbejderne at udnytte
hinandens kompetencer og viden. En del af medarbejdernes arbejde er betinget af vidensdeling,
fordi der arbejdes med komplekse teknologiske lgsninger, der ofte kraever specialviden, men en

stor del af arbejdet foregar ligeledes som selvstendig programmering eller lignende.
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3. Projektdesign

Som redskab til at understotte besvarelsen af problemformuleringen er dette speciale baseret pa
tre forskningsspergsmal. Hvert forskningsspergsmal har et serskilt formal, som bidrager til at
belyse de dele af problemstillingen, som er nedvendige for at give en sammenhangende

analyse. Specialets forskningsspergsmal er som folgende:

1. Hvad er det forskningsmaessige udgangspunkt for at skabe faerre afbrydelser ved hjelp
af adfaerdsdesign?
- Hvad ved vi om afbrydelser?

- Hvad ved vi om effekten af adferdsdesign?

2. Hvilken betydning har afbrydelser for medarbejdernes arbejde i Samsung Denmark
Research Center?
- Hvor mange og hvilke typer af afbrydelser kendetegner medarbejdernes
hverdag?

- Hvordan oplever medarbejderne afbrydelserne?

3. Hvordan kan antallet af afbrydelser minimeres, sa der skabes bedre betingelser for
koncentreret arbejde?
- Hvordan kan adfardsdesign bruges til at konstruere en forandring, der samtidig
er tilpasset arbejdsgangene 1 den specifikke kontekst?
- Huvilke redskaber kan understette en succesfuld implementering af specialets

forandringsdesign?

Besvarelsen af disse forskningsspergsmal skal ses som brikker i en sammenhangende analyse
af specialets problemformulering. Med forste forskningsspergsmaél er formélet at skabe indsigt
1 den eksisterende forskning, der allerede er gennemfort inden for det konkrete forskningsfelt
for pa den méde at skabe et videnskabeligt grundlag for specialet. Mere konkret vil denne del
vaere et litteraturstudie, der har til formdl at belyse, hvad forskningen allerede ved om
afbrydelser og effekten af adfeerdsdesign sédvel som kombinationen af disse. Det bidrager til at
synliggare specialets bidrag til den samlede vidensakkumulation inden for forskningsomradet,
og det skaber samtidig et udgangspunkt for undersegelsens fremadrettede arbejde, fordi den
eksisterende viden bruges til at definere og indskrenke specialets forstaelse af, hvad der
definerer en afbrydelse. Med andet forskningsspergsmal er formalet at skabe et empirisk

fundament, der skal vere udgangspunktet for specialets arbejde med at udvikle et
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forandringsdesign, der kan minimere antallet af afbrydelser. Hensigten er at skabe et indblik i
omfanget af afbrydelserne sédvel som deres betydning for medarbejdernes daglige arbejde. Det
sker gennem en integration af observationsstudier og interviews. Med tredje
forskningsspergsmal er formalet at bruge den indsigt, der er skabt i forbindelse med de tidligere
afsnit, til at udvikle et forandringsdesign, der kan minimere antallet af afbrydelser. Som en del
af denne proces inddrages teoretiske perspektiver fra adferdsvidenskabelig forskning, som
bruges til at skabe det bedst mulige forandringsdesign. Tredje del rummer ogsd en
implementerings- og testfase, hvor effekten af forandringsdesignet testes og evalueres 1 praksis.

Nedenstéende figur viser en oversigt over specialets forskningsdesign.

Litteraturstudie Hvordan kan
adferdsdesign bruges til
Empirisk undersagelse at minimere antallet af
Hvad er det P g afbrydelser for
forskningsmessige medarbejdere hos
udgangspunkt for at .
skabe fzerre afbrydelser Hvilken betydning har Design- og testfase Samsung Denmark

med adfzerdsdesign? Research Center?

afbrydelser for
medarbejdernes arbejde i
Samsung Denmark

Research Center? Hvordan kan antallet af

afbrydelser minimeres, s
der skabes bedre
betingelser for
koncentreret arbejde?

Figur 3: Specialets forskningsdesign

Specialets opbygning felger udviklingen i arbejdsprocessen, og figuren skal forstds pa en sddan
mdde, at besvarelsen af hvert forskningsspergsmal skaber fundament for undersogelsen af det
folgende. I praksis vil specialet sdledes bade vaere afdekkende og intervenerende. I sidste ende
bidrager kombinationen af forskningsspergsmalene til at skabe en sammenhangende analyse,
der gor det muligt at besvare specialets overordnede problemformulering. I forbindelse med
besvarelsen af hvert forskningsspergsmal vil der indgd en selvstendig beskrivelse af den
metodiske tilgang og de metodologiske overvejelser, der har gjort sig galdende for den
pageldende forskning. I relation hertil ber det understreges, at specialet grundlaeeggende har en
pragmatisk tilgang til videnskabsteori, hvor forskellige videnskabsteoretiske retninger bruges
til at understotte forskellige dele af den forskning, der udferes gennem specialearbejdet
(Pedersen, 2014, 143). Det vil lebende blive uddybet, hvordan det konkret kommer til udtryk i

forbindelse med specialets brug af metodiske tilgange.
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4. Videnskabeligt grundlag for forandring

I det folgende kapitel er formalet at besvare specialets forste forskningsspergsmaél, der
undersoger, hvad det forskningsmeessige udgangspunkt for at skabe faerre atbrydelser ved hjelp
af adferdsdesign er. I den forbindelse vil kapitlet give et indblik i den forskningsmaessige
kontekst, der allerede findes om afbrydelser og effekten af adfardsdesign. Kapitlet vil
derudover indledningsvist prasentere litteratursegningsprocessen og afslutningsvist rumme en
precision af, hvorledes specialet bidrager til den samlede vidensakkumulation inden for

forskningsomrédet.

4.1 Litteratursggning

I folgende afsnit er formalet at praesentere den metodiske tilgang, der er forbundet med
besvarelsen af specialets forste forskningsspergsmal. Forud for litteraturstudiet af afbrydelser
og effekten af adferdsdesign er der foretaget en systematisk litteratursegningsproces for at
kunne skabe indsigt i den eksisterende forskning, der er gennemfort inden for de pageldende
forskningsfelter. Folgende afsnit vil indeholde en praesentation af specialets metodiske tilgang
til denne sggeproces. Der er udarbejdet et systematisk litteraturstudie med kaedesggning som
supplerende litteratursegningsmetode. Formélet er at finde relevant tidligere forskning, der
knytter an til specialets problemstilling samt at tydeliggere, hvad nervarende speciale bidrager
med i en forskningsmassig kontekst. For at skabe gennemsigtighed i specialets segeproces vil
dette afsnit praesentere de segestrategier, der er anvendt i forbindelse med det systematiske

litteraturstudie og kaedesogningen.

Sogestrategi

For at placere specialet i en relevant og faglig kontekst er der udarbejdet en segestrategi
bestdende af konkrete sogeord og segestrenge, der anvendes i udvalgte databaser. I de
systematiske sggninger er der gjort brug af felgende segedatabaser: Google Scholar og Aalborg
Universitetsbibliotek (AUB). Hensigten er at finde litteratur omkring afbrydelser i relation til
medarbejdere og effekten af adfaerdsdesign sdvel som kombinationen af disse. For at indsnavre
forskningsomrddet er der udarbejdet fem forskellige segeblokke. Hver blok indeholder en
gruppe sogeord, der til en vis grad udforsker samme faenomen. Disse sggeord er blevet
identificeret ud fra specialets problemstilling, der centrerer sig om at udforske afbrydelsers
betydning for medarbejderes produktivitet. I nedenstdende tabel ses en oversigt over de

anvendte seggeblokke og segeord.
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Blok 1 Blok 2 Blok 3 Blok 4 Blok 5

Distraktion Arbejdsflow Vidensvirksomhed | Mental treethed Eksperimentelt design

Forstyrrelser Effektivitet Vidensarbejde Adferdsdesign

Afbrydelser Produktivitet Vidensmedarbejder | Mental depletion | Forandring

Pauser Mental fatigue Forandringsproces
Work flow Information worker

Distraction Effectiveness Knowledge worker Nudging

Interruption Productivity White-collar worker Experimental design

Short interruption | Performance Organisational change

Disruption Task performance

Work breaks Workplace

Rest breaks

Tabel 1: Sogeblokke og sogeord

Hvert sogeord er anvendt alene sdvel som i forskellige sammensatninger pa tvaers af blokkene.
Med udgangspunkt i den forskningslitteratur, der er identificeret gennem den systematiske
sogning, er der desuden foretaget en kadeseogning, hvor relevante litteraturhenvisninger er
blevet gennemgaet med det formal at afsege litteraturen inden for det bestemte forskningsfelt

(Rasmussen, Remvig & Wien, 2017, 167).

Relevansvurdering

For at sikre forskningslitteraturens relevans i henhold til nerveerende speciales forskningsfelt
er den beskrevne sggestrategi baseret pa en raekke inklusions- og eksklusionskriterier. Konkret
gelder det, at litteraturstudiet er afgraenset til at indeholde materiale, der er:

e formidlet pd dansk, engelsk, svensk eller norsk

e videnskabelige artikler, bager, konferencepapir, rapporter eller athandlinger

e maksimalt 25 4r gammelt
Med udgangspunkt i disse kriterier er der herefter foretaget en narlasning af udvalgte artiklers
abstracts og konklusioner, og pa baggrund heraf er den endelige litteratur udvalgt. I bilag 1 ses
en oversigt over den litteratur, der er relevant for specialet. Resultatet af sogningen er, at der,
pa baggrund af de opstillede kriterier, er identificeret 38 relevante forskningspublikationer, der
er anvendt i specialets problemfelt og i litteraturstudiet af henholdsvis afbrydelser, pauser og
effekten af adferdsdesign. Af den grund rummer den eksisterende forskning, der benyttes i
narverende speciale, forskningsomrdder sdsom (videns)medarbejderes produktivitet og
effektivitet, artikler der definerer afbrydelser, og forskning der anvender adferdsdesign som en

metodisk tilgang til at skabe forandring. Den eksisterende forskning, der relaterer sig til
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afbrydelser og effekten af adferdsdesign, vil blive nermere prasenteret i de efterfolgende

afsnit.

4.2 Litteraturreview

Folgende afsnit er et litteraturreview, der praesenterer og diskuterer eksisterende forskning inden
for afbrydelser, pauser og disses relation til medarbejderproduktivitet. Det indebaerer en
udforskning af, hvordan tidligere forskning differentierer mellem forskellige former for
afbrydelser, og dette vil efterfolgende danne udgangspunkt for specialets konceptualisering af
afbrydelser. I forlengelse heraf diskuterer folgende afsnit ligeledes, hvordan adfeerdsdesign som
metode kan bruges til at fremme en forandringsproces, der skal skabe en adferdsendring hos
medarbejderne og nedbringe antallet af afbrydelser i Next Generation Development®. Der bliver
i den forbindelse stillet skarpt pa teoretiske perspektiver og eksisterende forskning, som bruges
til at synliggere, hvordan adferdsdesign adskiller sig fra andre tilgange til forandring. Formélet
er at opbygge et videnskabeligt fundament, der kan danne udgangspunkt for det efterfolgende

arbejde med at designe en forandringsproces, der skal nedbringe antallet af atbrydelser.

4.2.1 Afbrydelser

Specialets problemfelt giver indsigt i den forskningsbaserede viden, der primaert koncentrerer
sig om, hvilken betydning afbrydelser har i forhold til (videns)medarbejderes produktivitet,
effektivitet, motivation og oplevelse af arbejdspres. Falgende afsnit vil primert berere, hvordan
en afbrydelse kan defineres i en forskningsmassig kontekst med henblik pé at udlede, hvordan
narverende speciale definerer en afbrydelse. Der sattes i den forbindelse fokus pé, hvordan

den eksisterende forskning tilgar arbejdet med at definere og differentiere atbrydelser.

Konceptualiseringen af afbrydelser

Der er bred enighed i den eksisterende forskning om, at en afbrydelse forstds som en midlertidig
suspendering af en persons mailrettede handling (Brixey et al., 2007, 30). At blive afbrudt
betyder sdledes, at eksekveringen af en handling stoppes for malet eller delmalet er opndet med
intentionen om, at handlingen genoptages pa et senere tidspunkt (Baethge, Rigotti & Roe, 2014,
309). Det er den overordnede definition af en afbrydelse, men den dekker over en lang raekke

typer af afbrydelser, der nodvendigvis ma specificeres yderligere, hvis kvaliteten af forskningen

® Fremover refereret til som afdeling eller team.
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skal sikres. Den storste udfordring for store dele af den eksisterende forskning inden for omradet
er, at der generelt er en relativ uprecis beskrivelse af, hvilke typer af atbrydelser der reelt er
tale om (Jett & George, 2003, 495). Derfor er der et behov for en mere tydelig distinktion

mellem de forskellige konceptualiseringer, der findes i den nuvarende forskning.

I et metaanalytisk review af tidligere undersogelser foreslér Jett og George (2003), at der skelnes
mellem fire forskellige former for afbrydelser athaengigt af afbrydelsens natur. Disse daekker
over forstyrrelser, pauser, distraktioner og uoverensstemmelser. Gennem denne mere
systematiske adressering af forskellige typer af afbrydelser skaber reviewet en storre pracision

1 begrebet, som kan bruges til at studere afbrydelsers betydning i en organisatorisk kontekst.

Ifolge Jett og Georges perspektiv forstés forstyrrelser som en utilsigtet afbrydelse forarsaget af
en anden person, som afbryder arbejdsflowet og udskyder arbejdet midlertidigt. Det refererer
blandt andet til fysiske og mundtlige interaktioner mellem kolleger og telefoniske henvendelser
(ibid., 495). Forstyrrelser betragtes typisk fra et time-management-perspektiv, hvor de anses
som forstyrrende i det omfang, at de finder sted jevnligt, er uventede og opbruger en stor del
af'en given medarbejders arbejdstid. Klassiske eksempler pd strategier til hdndteringen af denne
form for afbrydelse er indferelsen af stilleperioder eller forseg pa at samle lignende

forstyrrelser, sa de bearbejdes pa bestemte tidspunkter (ibid., 496).

Med pauser refereres der til mere planlagte aftbrydelser af arbejdet, der indebaerer en forventet
tid vaek fra udferelsen af arbejdsopgaven. Det rummer eksempelvis frokostpause eller
kaffepauser. Inddragelsen af pauser afspejler erkendelsen af, at medarbejdere ikke kan
opretholde arbejdet pd ubestemt tid, hvorfor der ma vaere naturlige afbraek i lebet af en

arbejdsdag (ibid., 497-498). Dette faktum uddybes yderligere i det folgende afsnit.

Med distraktioner henviser reviewet til psykologiske afbrydelser, der udlgses af eksterne
stimuli og som afbryder fokuseret koncentration pa den primare arbejdsopgave. Disse
afbrydelser er typisk forirsaget af konkurrerende aktiviteter, der er irrelevante for
arbejdsopgaven, og de pavirker en persons kognitive processer ved at aflede opmaerksomhed,
som ellers kunne vare rettet mod opgaven (ibid., 500). Det er sarligt psykologiske
undersogelser af opmaerksomhed, arbejdshukommelsen og kognitiv interferens, der har
beskaeftiget sig med konsekvensen af distraktioner. Kognitiv interferens er et fenomen baseret
pa begrebet arbejdshukommelse. Arbejdshukommelsen kan defineres som “det midlertidige,

opmeerksomhedskreevende lager, vi bruger til at opbevare information, indtil vi skal bruge det”
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(Wickens & Hollands, 2000, 241). Interferens opstar, nar baggrundsaktiviteter eller stimuli
treekker pd samme ressourcer i arbejdshukommelsen som den primare opgave (Jett & George,
2003, 500). Hvis opgaven rummer arbejde med ord eller symboler, er den serligt sarbar over
for interferens fra snak, fordi disse bruger samme ressourcer i arbejdshukommelsen. Det
betyder, at interne samtaler mellem medarbejdere relativt let kan pavirke ikke-involverede
medarbejderes koncentration, men det er imidlertid kun, hvis der er tale om opgaver, der bruger
arbejdshukommelsen som eksempelvis nye eller ukendte opgaver (ibid.). Handler det derimod
om opgaver, der i hejere grad treekker pa informationer fra langtidshukommelsen, sa er der
storre ledig kapacitet i arbejdshukommelsen til at reagere péd potentielle distraktioner. Det
betyder helt konkret, at en medarbejder, der arbejder pé en ukendt opgave, 1 hgjere grad vil veere
sarbar over for effekten af distraktioner (ibid.). Pa den made kan den samme distraktion vere

mere eller mindre forstyrrende afthengigt af medarbejdernes betingelser.

Den sidste type afbrydelse 1 Jett og Georges metareview er mere kompliceret. Den henviser til
en form for uoverensstemmelse mellem den made, en medarbejder udferer arbejdet pa, og den
made arbejdet ber udferes pa (ibid., 503). Afbrydelsen opstér, idet medarbejderen far feedback
pa selve udforelsen af arbejdet, og det kan medfere en eventuel revurdering af den méide,
arbejdet udfores pd. Overordnet gelder det, at denne type afbrydelse i hoj grad er resultatet af
vidensdeling, hvor medarbejdere giver hinanden feedback gennem udveksling af viden og
erfaring, og den feedback kan sdledes forstds som udtryk for en uoverensstemmelse mellem
omgivelsernes viden eller forventninger, og den made arbejdet udferes pd (ibid.). En
uoverensstemmelse tvinger sdledes mere eller mindre medarbejderen til at aftbryde sit arbejde

og eventuelt tilpasse det fremadrettet.

Interne og eksterne afbrydelser

En anden og mere gengs skelnen mellem afbrydelser inden for den eksisterende forskning er
skelnen mellem interne og eksterne afbrydelser (Miyata & Norman 1986; Mark & Gonzalez
2004; Czerwinski, Horvitz, & Wilhite 2004; Mark, Gonzalez & Harris 2005; Rose & Wajcman
2011). Med eksterne afbrydelser henvises der til fysiske, telefoniske eller digitale henvendelser
fra kunder, kolleger, overordnede og lign. Disse afbrydelser er som udgangspunkt utilsigtede,
og de fremtvinger en @ndring eller udskydelse af den igangverende aktivitet. Der kan
argumenteres for, at denne kategorisering har mange fallestrek med Jett og Georges (2003)
forstaelse af en forstyrrelse. Med interne afbrydelser er der tale om selvinitierede afbrydelser,

der henviser til en persons egne tanker (planer, pafund, bekymringer), emotionelle tilstand
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(glede, frygt) eller fysiologiske behov (sult, terst, treethed). Disse afbrydelser er forskelligartede
og kan vere mere eller mindre (u)tilsigtede og (u)kontrollerbare afthangigt af konteksten
(Baethge, Rigotti & Roe, 2014, 309). Denne diversitet, kombineret med erkendelsen af at
afbrydelser med intern oprindelse ikke kan observeres direkte, gor dem svarere at undersoge.

Disse vil typisk have karakter af distraktioner.

Distinktionen mellem interne og eksterne afbrydelser er typisk brugt til at undersoge, hvilken
type der har den mest forstyrrende karakter. Pa baggrund af eksperimentelle undersogelser har
et hollandsk studie fundet frem til, at eksterne afbrydelser er mindre forstyrrende end
selvinitierede afbrydelser, fordi selvinitierede afbrydelser forarsager en sterre tidsmaessig
forsinkelse 1 forhold til ferdiggerelsen af en opgave (Katodioti, Borst, van Vugt, Taatgen,
2016). Ifelge forskerne skyldes det, at der er beslutnings- og forberedelsesperiode forud for en
intern afbrydelse, der forarsager storre tidsmassige omkostninger, der ikke gelder ved eksterne
afbrydelser. Omvendt viser en amerikansk undersogelse, at eksterne afbrydelser har en mere
forstyrrende karakter end interne, fordi medarbejdere har svarere ved at komme videre fra en
utilsigtet afbrydelse, de ikke selv har haft kontrol over (Cades, Werner, Boehm-Davis & Arshad,
2010). Det kan vaere en mulig forklaring, at medarbejdere planleegger interne afbrydelser pa
passende tidspunkter, hvor de ikke har en betydelig negativ effekt. Der findes sdledes ikke et
entydigt svar pa, hvilken type afbrydelse der har den sterste negative konsekvens for udferelsen
af arbejdet. Som det ogsad pointeres tidligere, er der i den forbindelse ogsd individuelle

variationer, der har indflydelse p4 medarbejdernes oplevelse af og reaktion pa en atbrydelse.

Pauser

Det er imidlertid ikke givet, at alle afbrydelser nedvendigvis har negative konsekvenser for
arbejdet. Pauser er en essentiel og universel praksis, der bade indgar som planlagte og spontane
afbrydelser i lobet af en almindelig arbejdsdag. I modsatning til forstyrrelser og distraktioner
har pauser ofte en positiv konnotation, fordi de typisk har en rekreativ funktion for
medarbejdere, der er brug for et afbreek. Et ideelt eksempel pd pausers betydning for vores
produktivitet og evne til at praestere optimalt er en relativt ny undersegelse af potentielle
konsekvenser ved indfereclse af den danske folkeskolereform i 2014 (Sivertsen, Gino &
Piovesan, 2016). Pa baggrund af over to millioner testresultater fra nationale tests fandt forskere
frem til, at jo senere pd dagen eleverne blev testet, des darligere var resultaterne - dog med
undtagelse af tests taget omkring klokken 10.00 og klokken 12.00, hvor langt de fleste

folkeskoler har fastlagte spisepauser. Konkret viste undersegelsen, at den gennemsnitlige
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testscore faldt med 0,9 procent for hver time, der gik, men at testscoren forbedredes igen med

1,7 procent efter en pause pa 20-30 minutter (ibid., 2624).

Der findes tilsvarende undersegelser, der viser samme tendenser for voksne. Der er
gennemgribende evidens for, at mangel pa pauser har edeleggende konsekvenser for
medarbejderes praestationsevne, produktivitet, koncentration og trivsel (Witkoski & Dickson,
2010; Trougakos & Hideg, 2009). Det er generelt for den eksisterende forskning, at effekten af
pauser bade betragtes ud fra en pragmatisk og en trivselsmessig vinkel. Eksempelvis viste et
tysk studie, at den vigtigste funktion ved pauser netop er at modarbejde udmattelse og pa
baggrund heraf forbedre medarbejdernes prastationsevne og trivsel (Boucsein & Thum, 1997).
Konkret undersegte studiet 11 patentansegere, mens de udferte komplekse visuelle opgaver
under to forskellige pauseordninger: 7,5 minutters pause efter 50 minutters arbejde og 15
minutters pause efter 100 minutters arbejde (ibid., 53). Det viste, at korte pauser var mere
effektive til at modarbejde mental og folelsesmassig overbelastning frem til klokken 15.00,
mens lange pauser var mere effektive til at reducere traethed og folelsesmaessig belastning sidst

pa eftermiddagen.

Der er imidlertid forskningsmassig uenighed om, hvorvidt jevnlige, korte afbrek ber
foretreekkes over faerre men lengere pauser, og flere studier mislykkes med at finde en
signifikant forskel mellem effektueringen af korte og lengerevarende pauseordninger
(Henning, Jacques, Kissel, Sullivan & Alteras-Webb, 1997; Dababneh, Swanson & Shell,
2001). En anden vigtig pointe i den sammenhang er, at karakteren af den aktivitet
medarbejderne udferer i en pause har afgerende betydning for pausens funktion som et
rekreativt afbrak. P4 trods af den brede forskningsmassige evidens for betydningen af pauser
er det stadig relativt uklart, hvordan pauseaktiviteter defineres. Der er iser manglende enighed
om, hvilke karakteristika (type, lokation, involverede, leengde) der gor en afbrydelse til en
pause. Gennem en surveyundersegelse af 147 amerikanske vidensmedarbejdere fra forskellige
organisationer og brancher har Epstein, Avrahami & Biehl (2016) sogt at identificere hvilke

aktiviteter, der betragtes som pauser.
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Figur 4: Aktiviteter der opfattes som pauser. Sajlerne illustrerer antallet af vidensmedarbejdere, der
betragter aktiviteten som en pause fordelt i procent (Epstein, Avrahami & Biehl, 2016, 675)

En gennemgéende tendens er, at medarbejderne i undersegelsen ikke betragter arbejdsrelaterede
aktiviteter som pauser (ibid., 75). Det er dog vaesentligt at pointere, at der kan vere individuelle
og branchespecifikke variationer i, hvad der kan opfattes som arbejdsrelateret athaengigt af
medarbejderens opgaver; eksempelvis kan nyhedslaesning i nogle sammenhange vere relateret
til arbejdet, mens det er irrelevant i andre. Det er ogsa vard at bemerke, at 55 procent af
medarbejderne ikke opfatter biologiske behov (spise, drikke, toiletbesog) som pauser, men
snarere som nedvendige aktiviteter, der er for korte til, at der kan vere tale om reelle pauser
(ibid.). Disse resultater er en vigtig pointering af, at fysiske aktiviteter, som eksempelvis
toiletbesog eller hente kaffe, ikke automatisk kvalificeres som pauser. 1 overensstemmelse
hermed viser undersogelser ligeledes, at pauseaktiviteter skal adskille sig fra arbejdsrelaterede
opgaver, for de fir den nedvendige rekreative effekt (Trougakos & Hideg, 2009, 44; Fritz, Ellis,
Demsky, Lin & Guros, 2013, 277).

Disse undersogelser indikerer, at udferelsen af mentalt krevende opgaver, hvad end de er
arbejdsrelaterede eller ej, ikke kan medfere de nedvendige pauser, der skal til for at genoplade
mental energi. For at sikre at pauserne har den tilsigtede rekreative effekt, m& medarbejdere
nedvendigvis indga i afslappende aktiviteter, der involverer enten lav indsats eller opgaver
foretrukket af medarbejderen selv (ibid.). Disse typer af aktiviteter opherer med at nedbryde de
mentale og fysiske ressourcer, der er nedvendige for en effektiv arbejdsfunktion og trivsel, og
det bliver derfor muligt at genoplade de personlige ressourcer, der bidrager til gget produktivitet
og koncentreret arbejde (ibid.). Det er desuden serligt vigtigt, nar det handler om

vidensmedarbejdere, fordi deres opgaver typisk er mere mentalt kraevende end manuelle
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opgaver. Det skyldes, at vidensarbejde typisk er ikke-repetitivt af karakter (Okogbaa, Shell &
Filipusic, 1994, 364).

Flere undersogelser tyder pd, at vidensrelateret arbejde, som for eksempel overvigning af
komplekse systemer, informationsbehandling, beslutningstagning og problemlesning, med
storre sandsynlighed resulterer 1 mental trethed, der medferer prastationsforringelser
(Okogbaa, Shell & Filipusic, 1994; Okogbaa & Shell, 2007). Det understottes yderligere af
nyere undersegelser, der viser, at atbrydelser generelt har storre negativ effekt pd medarbejderes
praestationer, nér der udferes kognitivt, videnstungt arbejde frem motorisk arbejde (Lee &
Duffy, 2014). Arsagen er, at afbrydelser teerer pA samme mentale ressourcer, som anvendes til
vidensrelateret arbejde, mens motorisk manuelt arbejde 1 hojere grad har karakter af gentagende

arbejdsopgaver, der ofte er baseret pd vanetenkning (ibid.).

Begrebsafklaring

Nearvarende speciale er afgranset til at undersoge afbrydelser med ekstern oprindelse, og der
skelnes, med inspiration fra Jett og George (2003), mellem tre forskellige typer af aftbrydelser:
forstyrrelser, distraktioner og pauser. Med forstyrrelser refereres der til utilsigtede afbrydelser
forirsaget af andre personer, hvor der er tale om direkte fysiske henvendelser. Det betyder, at
enhver privat og faglig samtale, savel som vidensdeling mellem kolleger, kategoriseres som en
forstyrrelse 1 det omfang, at talen er direkte henvendt til bestemte personer. Uspecificerede
udtalelser uden direkte modtager eller diskussioner i arbejdslokalet betragtet saledes ikke som
en forstyrrelse, men i stedet som en distraktion. Med distraktioner henvises der til afbrydelser,
der forarsages af eksterne stimuli, og som afleder medarbejdernes koncentration fra den
oprindelige arbejdsopgave. Det daekker over en vifte af aktiviteter, der kan vare mere eller
mindre relevante for arbejdet. Det gelder blandt andet baggrundssnak eller diskussioner,
stgjniveau, mails, private aktiviteter eller telefoniske henvendelser. I modsatning til Jett og
George (2003) betragtes telefoniske henvendelser her som distraktioner, fordi de forérsages af
en ekstern stimulus. En udfordring ved distraktioner er, at de kan have karakter af interne
afbrydelser, og det kan derfor i nogle sammenhange veare svert at bestemme, hvornér der er
tale om en distraktion eller en pause. For n@rvarende speciale bruges fysiske genstande i
forbindelse med en afbrydelse som en indikator for hvilken form for afbrydelse, der er tale om
(eksempelvis kaffekop eller notesblok). Med pauser refereres der til afbrydelser, der indebaerer
en forventet tid vaek fra arbejdsopgaver. Det daekker bade over planlagte pauser, eksempelvis

frokostpause, og pauser, der opstér spontant i lebet af en arbejdsdag.

22



Der vil vere en naturlig individuel variation i, hvordan medarbejdere oplever eller reagerer pa
afbrydelser, og nogle vil vaere mere sensitive over for negative konsekvenser af atbrydende
elementer end andre. Det er, som tidligere navnt, til dels betinget af medarbejderens rolle,
personlige karaktertrek og erfaring med den pigaldende arbejdsopgave. Det er samtidig vigtigt
at pointere, at nervarende speciale ikke karakteriserer afbrydelser som vearende hverken
entydigt positive eller negative. Som eksempel er pauser i lobet af en arbejdsdag nedvendige
pa grund af begrensninger 1 vores kognitive forméen; vi kan simpelthen ikke opretholde vores
koncentration pa ubestemt tid. P4 den anden side kan pauser have negative konsekvenser, idet
de potentielt kan medfere forsinkelser eller manglende motivation til at fortsatte arbejdet, og
der kan gé lang tid, inden vi kommer tilbage til det tankeszaet, der var inden afbrydelsen (Jett &
George, 2003, 498). Det centrale for nervarende speciale er derfor at finde en balance, der
giver optimale betingelser for koncentreret arbejde, og som matcher de arbejdsmassige behov,

der geelder i den konkrete kontekst.

4.2.2 Tilgange til forandring

Nér det handler om implementering af forandringsprocesser, findes der en lang rakke
forskellige teoretiske tilgange og metoder, der kan bruges til at understotte processen. En
klassisk tilgang er den tysk-amerikanske psykolog Kurt Lewins tretrinsmodel, der gér ud pa at
opta (unfreeze), flytte (move), og genfryse (refreeze) en organisation i en ny og enskelig tilstand
(Lewin, 1946). Ifelge Lewins model kraver forandringer indledningsvist en optening af den
eksisterende struktur. I praksis handler det om at skabe motivation for forandringsprocessen
(ibid.). Nar motivationen er oparbejdet, er det muligt at flytte medarbejderne til den enskede
tilstand. Efter indferelsen af den nye tilstand handler det om at genfiyse organisationen, saledes
tilstanden bliver permanent. Det handler konkret om at etablere nye systemer eller rutiner, der

kan medvirke til at fastholde @ndringen (ibid.).

Et andet eksempel pd en populer fremgangsmade er professor John P. Kotters faseopdelte
model for forandringsledelse, som opstiller otte generiske trin, der, ifelge Kotter selv, er
afgerende for processens succes (Kotter, 1995). Kotters tilgang er forst og fremmest en
anvisning til ledere af forandringsprocesser, hvor der primart fokuseres pa betydningen af den
rette kommunikation (ibid.). Serligt legges der vaegt pa, at forandringen er planlagt,
forudsigelig, tydeligt kommunikeret og topdown-styret (ibid.). Udfordringen for disse
fasemodeller, og serligt Kotter, er imidlertid, at de hviler pa en antagelse om, at

adferdsendringer bedst faciliteres ved at appellere til medarbejdernes logik og rationalitet, men
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flere undersogelser viser, at det rationelle menneske er en illusion (Jensen & Lieberoth, 2017,
21; Dahl & Juhl, 2009, 199). Samtidig handler forandringsprocesser i det fleste tilfeelde ikke
om at revolutionare, men snarere om at skabe smé @ndringer, som er en del af en organisation
1 udvikling (Dahl & Juhl, 2009, 199). Derfor tager narverende speciale udgangspunkt i en
anden tilgang, der bruger adferdsvidenskabelig forskning til at tilretteleegge

forandringsprocesser, sa de appellerer til den menneskelige natur.

Forandring gennem adfcerdsdesign

Folgende afsnit vil pracisere, hvordan adferdsdesign som metode kan bruges til at skabe og
fremme forandringsprocesser. Der bliver stillet skarpt pé teoretiske perspektiver og eksisterende
forskning, som bruges til at synliggere, hvordan adferdsdesign adskiller sig fra mere
traditionelle tilgange, og hvorvidt metoden kan bruges som redskab til at skabe farre

afbrydelser for medarbejderne i afdelingen.

Nearverende speciale tager udgangspunkt 1 adferdsdesign, som grundleggende drejer sig om
at skabe adferdsendringer ved at @ndre pé strukturelle betingelser. Det er bredt diskuteret,
hvorvidt adferdsdesign eller nudging dakker over samme disciplin, eller hvordan de
differentierer sig fra hinanden. Flere danske forskere mener ikke, at der ber differentieres
mellem de to begreber, idet de grundleggende daekker over samme metode (Jensen &
Lieberoth, 2017; Serensen, 2016). I naervaerende speciale tages der ligeledes udgangspunkt i
den opfattelse, at adfeerdsdesign og nudging er samme disciplin, og eftersom nudging er en mere
uklar engelsk term, foretreekkes adfaerdsdesign, der er lettere at forstd, fordi forklaringen i heoj

grad ligger i selve begrebet.

Traditionel tankegang versus adfaerdsdesign

Helt grundlaeggende handler adferdsdesign om at pavirke menneskers handlinger og de valg,
vi bevidst eller ubevidst treffer ved at @ndre pa betingelser i situationen. Som beskrevet
tidligere har adferdsvidenskabelig forskning gang pd gang vist, at menneskelig adfaerd 1 hej
grad er et produkt af vores umiddelbare fysiske og sociale omgivelser (Jensen & Lieberoth,
2017, 24). Konkret kan adferdsdesign defineres som “ceendringer af psykologisk relevante
elementer i den umiddelbare adfcerdskontekst, der pavirker menneskers valg og handlinger.”
(ibid.). Tilgangen er baseret pa viden fra kognitiv psykologi, antropologi og adferdsekonomi,
men bruges som metode til at skabe adfeerdsforandringer inden for en lang reekke forskellige

faglige discipliner eller kontekster (ibid., 97).
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Det interessante ved adfaerdsdesign er, at tilgangens grundleeggende antagelser adskiller sig fra
mere traditionelle forandringsmetoder. Den traditionelle tilgang kan typisk karakteriseres som
en bare-sd-du-ved-det-tankegang, som eksempelvis bruges af reklamebureauer, nar de forseger
sig med busreklamer eller tv-reklamer i hdbet om, at kunden keber produktet pd et senere
tidspunkt. Denne tankegang tager udgangspunkt i, at menneskelig motivation med tiden @ndres
s& meget, at vi kaber produktet. Adfaerdsdesign tager i stedet udgangspunkt i en nu-hvor-du-er-
her-tankegang, som forstér, at vi er glemsomme og letpdvirkelige, og det er derfor vigtigt, at vi
pavirkes i1 den bestemte situation. Det betyder mere konkret, at salaten er stillet foran kagerne i
buffeten, saledes det bliver mere naturligt at vaelge salaten (ibid., 25). Med andre ord prever den
traditionelle bare-sa-du-ved-det-tilgang at overtale, lokke og forfere os mod mélet, mens
adfeerdsdesign i stedet forseger at designe konteksten, sd den pévirker vores handlinger i en
bestemt retning, nér vi alligevel stir i en bestemt situation - ogsa uden vi nedvendigvis opdager
det. Det betyder, at vi ikke skal pavirkes for, vi skal tage beslutningen, men nér vi star midt i
den. Pointen i adferdsdesign er sédledes at tilretteleegge og placere pdavirkningerne i
adferdskonteksten, s de pavirker aktererne pd det rette tidspunkt (ibid., 26). Nedenstdende
figur skildrer, hvordan de to tankegange adskiller sig pd baggrund af centrale elementer, der

bruges til at tenke adferdsaendringer.

Den traditionelle tilgang Adfzerdsdesign som tilgang
Personlige praferencer og vaerdier Hvad driver Menneskers praeferencer varierer
opfattes traditionelt som faste og menneskelig over tid og kontekst
stabile adfeerd?

Hvis man gger synlighed ved at Wkl i i Mere information kan méske forme
give ny information, s fremmes til endring af intentioner, men adferdsandringer

adferd adferd? afhaenger ogsa af, at barrierer fjernes

Passivitet kan vere tegn pa
kompleksistet eller barrierer i
konteksten

Hyvis folk fejler i at gere den
nedvendige handling, sa er de ikke
motiverede

Hvad fortaller
passivitet os?

Figur 5: Oversigt over forskelle i grundlceggende antagelser mellem traditionel tilgang til adfcerdsforandring
og adfeerdsdesign (Jensen & Lieberoth, 2017)

I den traditionelle tilgang er den helt grundleeggende antagelse, at menneskelig adfaerd er drevet
af tilstraekkelig viden og vilje, og nér disse to kombineres, s& skabes det mest optimale grundlag

for handling. Den antager samtidig, at holdning definerer handling. Det er imidlertid en
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misforstielse, der modbevises af omfattende empirisk evidens, hvilket uddybes i folgende

afsnit.

Mennesket er ikke rationelt

Som det kan ses i ovenstdende figur, bygger den traditionelle tilgang pé opfattelsen af, at
mennesket er et rationelt tenkende vasen, der styres af indefrakommende motivation, fornuft
og viden. Dette menneskesyn kendes ogsd under betegnelsen Homo Economicus eller Econ-
tilgangen, som grundleggende antager, at mennesket bruger al tilgengelig og relevant
information og har ubegrenset hjernekapacitet pa at udnytte denne, nér der treeffes beslutninger
(Jensen & Lieberoth, 2017, 27). Der er dog, som navnt, omfattende empirisk evidens for, at
dette menneskesyn er et idealiseret billede, og det understottes af en lang rekke udeblevne
effekter af selv ekonomisk tunge kampagner (Hansen, Schmidt & Jespersen, 2017, 122). For
eksempel rapporterer 80 procent af den danske befolkning, at de ensker at veere organdonorer,
men faktisk er kun 19 procent tilmeldt (Dansk Center for Organdonation, 2017). De fleste
kender de samfundsmaessige fordele ved organdonation (viden), og sterstedelen rapporterer, at
de faktisk gerne gerne vil vare donorer (vilje), men kun en fjerdedel har foretaget en aktiv
handling. Der er séledes bade viden og vilje, men ingen handling, og det skyldes helt basalt, at
det ikke er der, problemet ligger. Problemet er, at menneskelig adferd grundleggende er
irrationel, og derfor er det ikke tilstraekkeligt at appellere til vores logik og fornuft. Det
understottes yderligere af det faktum, at vi er verdenshistoriens mest veluddannede, men ogsa
mest forgeldede, overvegtige, medicinerede og stressramte generation (Miinster, 2017), og det

er denne indsigt i menneskelig adfaerds irrationalitet, der udnyttes gennem adfzerdsdesign.

To mentale systemer

Den amerikanske psykolog Daniel Kahneman har i samarbejde med Amos Tversky arbejdet for
at bevise, at menneskelig adferd er irrationel, og at vores beslutninger i hoj grad er styret af
mentale bias, der kan forvrange beslutningsprocessen (Kahneman, 2011). Ifelge Kahneman har
mennesket to mentale systemer, der bruges til at treffe beslutninger, og de kan metaforisk set
forstds som to separate systemer i1 hjernen. System I er det hurtigt tenkende og ubevidste
system, der bearbejder information automatisk med mindre eller slet ingen anstrengelse. Det er
designet til at serge for, at vi kan treeffe beslutninger hurtigt og relativt ubesvaret (ibid., 29).
Mere konkret er det system 1, der er ansvarlig for processer som ansigtsgenkendelse, reflekser
og stereotypisk tenkning (Matlin, 2009, 409). Det er samtidig det system, der serger for, at vi

er 1 stand til at udfere motorisk komplekse opgaver som at kere cykel uden at teenke over det
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(Kahneman, 2011, 29). System 2 er derimod det langsomt teenkende, kontrollerede og bevidste
system, hvis primere opgave er at overvage reaktioner fra system 1 og eventuelt tilpasse
adferden, hvis den ikke er hensigtsmessig i den givne situation (ibid.). Vi bruger system 2, nar
vi skal lese komplekse opgaver eller treffe svere beslutninger. Det forudsatter fokuseret
opmarksomhed og er derfor mere mentalt kraevende end system 1 (ibid.). Faktisk kan
anvendelsen af system 2 spores fysiologisk; der bruges flere kalorier og pupillerne udvider sig

malbart, ndr mennesker udferer system 2-tenkning (Miinster, 2017, 24f)

System 1 System 2

Hurtigt Langsomt

Ubevidst Bevidst

Automatisk Anstrengende
Hverdagsbeslutninger Komplekse beslutninger
Risiko for fejl Palideligt

Tabel 2: Egenskaber ved system 1 og system 2 (Kahneman, 2011)

Det interessante ved adferdsdesign som forandringsmetode er, at tilgangen udnytter, at
storstedelen af vores hverdagsbeslutninger treffes i system [ (Miinster, 2017). System 1
fungerer pa baggrund af vaner, tommelfingerregler og erfaringer, der ogsd kan kaldes for
kognitive smutveje (Kahneman, 2011, 36). Disse er uundverlige, fordi de gor os i stand til at
sortere 1 den omfattende maengde kompleksitet, der er forbundet med at treeffe beslutninger.
Udfordringen ved system 1 er imidlertid, at systemets hurtigere processering af information kan
fore til fejlfortolkninger, dérlige beslutninger eller manglende forstéelse for langsigtede
perspektiver (ibid.). Det skyldes, at system 1 forst og fremmest er designet til at prioritere
hurtige beslutninger over detaljeorienterede beslutninger, sa der bruges mindst mulig energi

(ibid.).

Problemet ved den traditionelle tilgang som for eksempel informationskampagner er, at de
henvender sig til system 2 ved at appellere til fornuft, logik og viden. I omegnen af 90 procent
af tiden handler almindelige mennesker gennem system 1 (Miinster, 2017, 26), og det er denne
indsigt, der bruges gennem adferdsdesign til at bygge strategier, forandringsprocesser og

rutiner, der passer til den menneskelige biologi.

Der findes en lang reekke studier, der synligger irrationaliteten 1 den menneskelig adferd, men
et ideelt eksempel er en underseggelse fra 2011, der sammenligner dommeres kendelser i

forbindelse med provelesladelser (Danziger, Levav & Avniam-Pesso, 2011). Undersogelsen
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viste, at dommerne gav ferre provelesladelser kort for en pause, og at sandsynligheden for at

blive provelesladt steg markant efter pauserne (ibid.).
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01
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Figur 6: Oversigt over kendelser for provelosladelser. De stiplede linjer markerer spisepauser
(Danziger, Levav & Pesso, 2011, 6890)

Som det ses i ovenstdende figur, var over 65 procent af provelosladelserne placeret umiddelbart
efter dommernes pauser. Omkring to timer senere, altsé kort for neste pause, var antallet af
provelesladelser tet pa nul. Det skyldes, ifelge forskerne, at den tenkning, der er forbundet
med godkendelsen af en prevelesladelse, er en energikrevende proces (Danziger, Levav &
Pesso, 2011, 6892). En provelosladelse kan betragtes som et privilegium, idet der ikke er nogen
risiko ved at sende de indsatte tilbage i faengsel. Det er der tveertimod ved at sende dem ud i
samfundet igen, fordi der er risiko for, at de begér ny kriminalitet. Med andre ord er det lette og
sikre valg derfor at nagte de indsatte provelesladelse. Beslutningen om prevelgsladelser
foretages imidlertid ogsa af system 2, og det der kan udledes af ovenstaende figur er, at denne
form for kompliceret teenkning er en udmattende proces (Miinster, 2017, 35). Ndr dommerne
bliver udmattede, afviser de i hegjere grad anmodninger om provelesladelser, og det er her
indsigten i1 de to systemers funktioner bliver relevant. Ovenstdende figur antyder mere eller
mindre, at system [ overtager beslutningsprocessen, nér system 2 er lebet tor for energi, og idet
system 1 er designet til at treeffe hurtigere - og ikke nedvendigvis gode - beslutninger, si
prioriterer systemet ofte de lette losninger. I dette konkrete tilfelde betyder det, at onsket om
provelosladelse afvises, men 1 en organisatorisk sammenhang kan det blandt andet

sammenlignes med situationer, hvor medarbejdere falder tilbage i dérlige vaner.
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Etiske aspekter

Grundleggende handler adferdsdesign om at udnytte disse indsigter 1 menneskelig
adferdspsykologi til at skabe adferdsforandringer, der ikke begrenser akterernes frihed. Nar
det kommer til reguleringsmekanismer, er der forskellige niveauer af intervention, der griber
mere eller mindre ind i akterernes handlefrihed. Redskaberne eksisterer i et kontinuum (se figur
7), der spender fra hard regulering, som forbud, eliminering af muligheder eller beskatning, til

en bladere regulering, der for eksempel ses 1 informationskampagner.

Restrict choice: regulate to restrict the options available to people

Eliminate choice: regulate to eliminate choice entirely

Guide choice through disincentives: use financial or other
disincentives to influence people to not pursue certain activities

Guide choice through incentives: use financial and other

incentives to guide people to pursue certain activities

Guide choice through changing the default: make healthier’
choices the default option

Levels of intervention

Figur 7: The Nuffield Intervention Ladder (Mikkelsen, 2017, 147)

Figuren forstds pa den made at jo hejere placering pé stigen, jo hejere grad af intervention. Hele
hovedpointen med adferdsdesign er at oparbejde en interventionsmodel, der ikke fratager
aktererne det frie valg. Konkret placerer tilgangen sig derfor midt pa stigen omkring de fire
midterste trin afhengigt af det givne design. Der er imidlertid stadig diskussion om, hvorvidt
adfeerdsdesign er en etisk forsvarlig metode. Kritikken gar primert pa, at det i bund og grund
er en manipuleringsmetode, der netop ikke efterlader aktererne med det frie valg, fordi de
(ubevidst) pavirkes til at @ndre adfeerd (Hansen & Jespersen, 2013, 5). Ifolge grundleggeren af
adferdsdesign Richard Thaler er det imidlertid umuligt ikke at vaere pévirket i
beslutningsprocessen; vi er til enhver tid pavirket af de umiddelbare sociale og fysiske
omgivelser, vi befinder os i, ndr vi treffer en beslutning (ibid.). Dertil gar kritikken pa, at der

er en vaesentlig forskel pa tilfaeldige og mere eller mindre bevidste pavirkninger af adfaerd (ibid.,
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10), men ifelge Hansen, Schmidt og Jespersen (2017, 106) er hele anklagen omkring
manipulation unuanceret. De fremsetter, at det er tvivlsomt, at der med adfardsdesign er tale
om manipulation i gengs forstand, fordi den traditionelle forstaelse af manipulation udspringer
af en opfattelse af adfaerd som noget, der altid sker gennem bevidste og reflekterede valg (ibid.).
Vi har som mennesker et stort behov for at identificere os med system 2 og det reflekterende
menneske, der objektivt afvejer fordele og ulemper, inden vi treeffer en beslutning, men faktum

er, at system 1 er det dominerende system (Kahneman, 2011, 33).

Den traditionelle forstdelse af manipulation forudsatter en indgriben 1 akterernes
selvbestemmelse, og det er, ifolge Hansen, Schmidt & Jespersen (2017, 106f), arsagen til den
intuitive modstand mod adferdsdesign. De understreger imidlertid, at det er problematisk at
bruge manipulation som begreb inden for et forskningsfelt, som overvejende arbejder med
adfeerd, der ligger uden for akterernes selvbevidsthed (ibid.). I diskussionen om de etiske
implikationer, der er forbundet med anvendelsen af adfeerdsdesign som interventionsmetode,

m4é der nedvendigyvis skelnes mellem to former for manipulation:

® Psykologisk manipulation: Denne type dekker over, hvad der normalt forbindes med
manipulation; at akterer ’narres’ til at gore noget, de ikke selv oprindeligt ville have

gjort (ibid., 108f)

® Teknisk manipulation: Denne typer deekker over @ndringer i akterers adferd, som tager
udgangspunkt i den automatiske system 1-adfaerd; det vil sige eendringer som ikke griber
ind 1 selvbestemmelsen, og som derfor falder uden for den gangse forstielse af

manipulation (ibid.)

Denne adskillelse af psykologisk og teknisk manipulation kan fungere som en retningslinje for
vurderingen af, hvorvidt et adferdsdesign er manipulerende eller etisk forsvarligt (Hansen &
Jespersen, 2013, 27). Kritikere har primert varet optaget af problematikken ved psykologisk
manipulation, hvor adferdsendringer sker uden akterernes vidende, samtidig med at designets

formal er uigennemsigtigt for de involverede parter (ibid., 18).

Gennemsigtigt Uigennemsigtigt
Bevidste valg Facilitering af valg Manipulation af valg
Automatisk adfcerd Facilitering af adferd Manipulation af adferd

Tabel 3: Oversigt over forskellige funktioner for adfcerdsdesign og etiske forpligtelser forbundet hermed
(Hansen, Schmidt & Jespersen, 2017, 114)
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Det er vaesentligt at pointere, at adfeerdsdesign, der bygger pd den tekniske manipulation af
automatisk adfaerd, affeder et storre ansvar end design, der arbejder med at pavirke bevidste
valg (Hansen & Jespersen, 2013, 23; Hansen, Schmidt & Jespersen, 2017, 114). Ovenstaende
tabel illustrerer i kraft af farverne, hvorvidt et adfeerdsdesign rummer etiske aspekter, der ber
indteenkes 1 forandringsprocessen. Ifelge Hansen, Schmidt og Jespersen (2017) rummer de
gronne felter ikke etiske forpligtelser udover de saeedvanlige, fordi de pa forskellig vis indebaerer
en vis grad af bevidsthed om processen hos aktererne. Det rede felt forudsatter derimod en
overordnet accept af designets méls@tning fra aktererne, fordi det foregir uden for deres
bevidsthed (ibid.). Denne overordnede accept betyder ikke, at aktererne skal overveje designets
formal hver gang, de interagerer med det; det vil vaere meningslest i en interventionsmetode,
der mélrettet arbejder med den automatiske adfzerd. Det centrale er, at aktererne indledningsvist
accepterer interventionens formal, hvis den skal leve op til kravene for “god og demokratisk
adfeerdsdesign” (ibid.). Denne kategorisering vil senere blive brugt som udgangspunkt for
specialets udarbejdelse af et adfeerdsdesign og i forbindelse med den efterfolgende diskussion

af designets etiske implikationer (se 7.6 Etiske perspektiver).

Effekten af adfcerdsdesign som interventionsmetode

Som interventionsmetode bruges adferdsdesign indenfor mange forskellige omrider og
discipliner, og sarligt det offentlige system har gennem de senere ar i stigende grad gjort brug
af metoden. Den abenlyse fordel ved at anvende adfeerdsdesign til samfundsrelateret regulering
er, at metoden er relativt omkostningsfri sammenlignet med hard regulering gennem forbud,
som ofte er tungt rent bureaukratisk. Is@r inden for discipliner som optimering af folkesundhed
(KRAM-faktorerne), affaldssortering, organdonation og lign. ses der i stigende grad en
udnyttelse af de indsigter, der er fundamentet for adferdsdesign. Det er dog ikke kun det
offentlige, der kan drage fordel af adferdsdesignlosninger. Metoden kan i lige s& hoj grad
bruges i private organisatoriske kontekster, for eksempel i forbindelse med optimering af
arbejdsmilje, effektivitet, trivsel eller som implementeringsverktej generelt (Federwisch, 2008;

Zuger et al., 2017).

Der findes omfattende evidens for, at adfeerdsdesign er et effektivt styringsredskab til at skabe
adferdsendringer, og der er en lang raekke forskellige mader at arbejde med det pd afthengigt
af, hvilken mental smutvej der gores brug af. For eksempel har et amerikansk forskningsreview
synliggjort, hvordan adferdsdesign kan bruges som redskab til at skaffe flere organdonorer

(Johnson & Goldstein, 2003). I stedet for at lade beslutningen om organdonation vere et aktivt
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tilvalg, som det er i Danmark, har en rekke europaiske lande indfert ‘formodet samtykke’, som
betyder, at borgerne automatisk er tilmeldt, nar de fylder 18 &r. Dette @ndrer beslutningen om

at veere organdonor fra at vaere et aktivt tilvalg til at vaere et aktivt fravalg, og effekten er slaende.
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Figur 8: Procentvis opgorelse over organdonorer (Johnson & Goldstein, 2003, 1338)

De gule sgjler til venstre i figuren skildrer lande, hvor organdonation er et aktivt tilvalg, mens
de blé sgjler til hejre dekker over lande, der har gjort det til et aktivt fravalg (Johnson &
Goldstein, 2003). Det ber noteres, at underseggelsen er fra 2003, og at antallet af organdonorer
i Danmark i dag er steget til omkring 20 procent, men derfra er der stadig et stykke vej til toppen.
Dette er et godt eksempel pa, hvordan @ndring af default (eller standardindstilling) kan skabe
markante adferdsandringer, og det skyldes primert, at beslutningstagning, som neavnt
tidligere, er en energikreevende proces, som vi helst undgédr (ibid., 1339). Denne mentale
smutvej kaldes ogsa path of least resistance. Det er et generelt adferdsprincip, at lethed trumfer
motivation, og at mennesker derfor grundleggende foretraekker det lette valg (Jensen, 2017,
67). Ved at ®ndre defaulten, s borgere automatisk er tilmeldt, forudsetter fravalget i stedet den
kraevende teenkning, og det er formentlig det, der er den udslagsgivende faktor; endnu et klassisk

eksempel pé at adferd ikke er styret af preferencer men af kontekst.

Der findes en lang raekke kognitive smutveje, foruden ovennavnte, der kan geres brug af, nar
man ensker at skabe adferdsaendringer. Som et andet og anderledes eksempel har en gruppe
forskere undersegt, hvordan adferdsdesign kan bruges til at {4 borgere til at oge indbetalingen
til pensionsopsparing (Hershfield et al., 2011). Den grundlaeggende antagelse for undersegelsen
var, at borgere generelt indbetaler for lidt, fordi pensionen ligger s& langt ude i fremtiden, at

mange ikke kan forholde sig til den (ibid., 25). Det er en velkendt kognitiv smutvej, at vi
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foretreekker valg, der giver umiddelbart feedback eller belenning over valg, der giver belenning
pa et senere tidspunkt. Det er ogsa kendt som present bias. Det forsggte forskere at omga ved
at skabe realistiske billeder af borgere, som de ville se ud i pensionsalderen. Deltagerne fik
derefter mulighed for at vaelge, hvor meget de ville afsatte til pension. Valgte borgeren en lav
sats, blev han eller hun vist et billede af sig selv med et trist ansigtsudtryk, mens det skiftede til
et tilfreds udtryk, nér der var afsat tilstraekkeligt til pension (ibid., 31). Foruden present bias
benytter undersegelsen ogsé et andet velkendt princip, personal bias, der dekker over, at vi
typisk reagerer bedst pd personaliserede henvendelser (Castleman & Page, 2015). Resultatet
var, at forsggsdeltagere, der blev vist billeder af deres fremtidige selv, i alle tilfelde afsatte mere
til pension end de deltagere, der udelukkende s& billeder af deres nuverende udseende

(Hershfield et al., 2011).

Ogsé verdens storste ledere har forstaet, hvor anvendeligt og effektivt adferdsdesign kan vere
som styringsredskab. Som en del af sin valgkampagne til det amerikanske presidentvalg i 2008
nedsatte den tidligere praesident Barack Obama en forskningsgruppe, der skulle oge antallet af
demokratiske velgere. Det lykkedes dem at skaffe en stigning pa 4,1 procentpoint (Nickerson
& Rogers, 2010). Helt konkret gjorde forskerne brug af et af de mest aktive bias, planning bias,
der deekker over, at vi i hgjere grad har tendens til at felge vores intentioner, hvis der er en
fastlagt plan (ibid., 194). De udarbejdede, i samarbejde med hver enkelt velger, en individuel
valgplan, der gav valgeren information om valget, og som gjorde det nemmere for dem at
stemme. Det indebar for eksempel planleegning af, hvorndr pa dagen de skulle stemme, hvordan
de skulle komme til valgstedet, og hvad de skulle foretage sig efterfolgende (ibid., 195). Samme
bias udnyttes ogsa typisk i relation til interventioner, der skal fa flere til at motionere. For
eksempel undersggte Milne, Orbell & Sheeran (2002) effekten af planning bias ved at opdele
en gruppe forseggsdeltagere i tre mindre grupper, der skulle anvende forskellige strategier til at

komme i gang med traning:

e Gruppe 1: Track din treening
e Gruppe 2: Track din trening, les artikler og lyt til foredrag om fordele ved trening

e Gruppe 3: Formulér en plan for, hvornér og hvor du vil treene

Konkret skulle deltagerne i sidste gruppe udfylde felgende satning: “During the next week, [
will partake in at least 20 minutes of vigorous exercise on (DAY) at (TIME) in (PLACE)”
(Milne, Orbell & Sheeran, 2002), og resultatet var igen bemarkelsesvardigt. For forste og

anden gruppe kom henholdsvis 35 procent og 38 procent i gang med treening, mens hele 91
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procent i tredje gruppe lykkedes med at komme i gang (ibid., 178). Det er saledes, i kombination

med ovenstaende eksempel, en sterk indikator for betydningen af detaljeret planlaegning.

Fzrre afbrydelser med adfaerdsdesign

Mere konkret for narvarende speciales problemstilling er der ogsd fa eksempler pa
adferdsdesign, der specifikt fokuserer pd nedbringelsen af afbrydelser i arbejdslivet. For
eksempel har et tidligere studie vist, at fejlmedicineringer pd hospitaler kan nedbringes markant
ved at give sygeplejerskerne gule veste pa, nar de skal dosere medicin (Federwisch, 2008).
Konkret blev den gennemsnitlige fejlmargin pd det undersegte hospital reduceret med over 20
procent. Vesten skabte bedre betingelser for koncentreret arbejde, fordi den sendte et tydeligt
signal til det evrige personale om ikke at forstyrre den pageldende sygeplejerskes arbejde
(ibid.). I en tilsvarende undersogelse, der konkret kigger pa vidensmedarbejdere, har forskere
undersogt effekten af en sakaldt FlowLight-lampe, der fungerer som et trafiklys (Ziiger et al.,
2017). Lampen har, ligesom vesten, til formal at sende tydelige signaler til det ovrige personale
om den pagaeldende medarbejders koncentrationsniveau. Konkret var ‘trafiklyset’ koblet til data
pa medarbejdernes computere, s de automatisk indikerede, hvorvidt de var koncentrerede om
en opgave eller ej (ibid., 61). Studiet blev gennemfort med 449 vidensmedarbejdere 1 tolv
forskellige lande, og det mindskede i gennemsnit antallet af daglige afbrydelser med hele 46
procent samtidig med, at flere medarbejdere blev opmaerksomme pé effekten af afbrydelser
(ibid., 62). Den kognitive smutvej, der er pa spil i nerverende eksempler, kendes ogsd som
salience bias, og det refererer til det faktum, at vi er mere tilbgjelige til at fokusere og handle
pa informationer, der er fremtreedende og ignorere dem, der er mere diskrete (Wilson et al.,

2016).

En anden méde at reducere afbrydelsernes negative effekt pd er at samle dem pa tidspunkter,
hvor den forstyrrede part har naturligt forekommende pauser eller afbreek i arbejdet. Det kendes
som defer-to-breakpoint-strategi 1 forskningsmassige sammenhange (Ziiger et al., 2017).
Strategien er baseret pa evidens, der peger pa, at den kognitive eller mentale aktivitet falder ved
afslutningen af en arbejdsopgave, og at afbrydelser pd dette tidspunkt derfor er mindre
‘skadelige’ for arbejdet (Bailey & Igbal, 2008). P& baggrund heraf udviklede Bailey og Igbal
(2008) et system, der implementerede en defer-to-breakpoint-politik. Det indebar, at en reekke
medarbejdere skulle udsatte elektroniske eller digitale afbrydelser og notifikationer pé

computeren til mere hensigtsmessige tidspunkter pa dagen, som for eksempel kort for eller efter
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frokost, hvor arbejdet i forvejen er fragmenteret. De kunne konstatere, at strategien forarsagede

reduceret frustration blandt medarbejderne og kortere spildtid brugt pa afbrydelser (ibid.).

Med udgangspunkt i de ovenstdende afsnit kan det saledes udledes, at der er omfattende evidens
for, at adfeerdsdesign er et effektivt styringsredskab til at skabe adferdsendringer inden for en
lang raekke forskellige discipliner i badde private og offentlige organisationer. Som tilgang
dekker adferdsdesign over mange forskellige metoder, der athenger af, hvilken kognitiv
smutvej man ensker at gore brug af. I det folgende analyseafsnit er formélet at identificere,
hvilke kognitive smutveje der kan sattes i spil i nerverende speciales forandringsdesign og
implementeringen heraf, og det sker gennem en udforskning af, hvilken betydning afbrydelser
har for medarbejderne i afdelingen. Det skaber udgangspunkt for, at der i tredje og sidste del af

specialet, kan udarbejdes et forandringsdesign, der kan minimere antallet af afbrydelser.

4.2.3 Specialets bidrag

Forskningsmassigt skal naerverende speciale ses som et bidrag til at udbygge den vidensbank,
der findes angdende afbrydelser og deres effekt pa medarbejderes produktivitet. Det adskiller
sig fra storstedelen af den eksisterende forskning ved at udforske, hvordan de negative
konsekvenser ved afbrydelser kan minimeres ved hjelp af adfeerdsdesign, som er en moderne
tendens, der nytenker méden, hvorpa adferdsendringer kan gennemfores. Dertil er dansk
litteratur vedrerende afbrydelser og deres konsekvenser stadig begranset, og specialet kan
derfor udbygge den eksisterende viden med forskning, der stammer fra en dansk kontekst.
Samtidig er en stor del af den eksisterende forskning baseret pa eksperimentelle studier, hvor
nerverende undersegelse bidrager med en udforskning af afbrydelsernes rolle i naturlige
omgivelser, og der s&ttes fokus pd en bestemt type arbejde ved at stille skarpt pa en kontekst,

der 1 hoj grad er preeget af vidensarbejde.

4.3 Delkonklusion

Gennem ovenstdende afsnit er der skabt indsigt i, hvad det forskningsmessige udgangspunkt
for at skabe faerre afbrydelser ved hjelp af adferdsdesign er. Det stér klart, at udforskningen af
afbrydelser og deres indflydelse pd produktivitet forudsetter en tydelig definition af, hvilke
typer af atbrydelser, der er genstand for undersegelse. Nervarende speciale skelner mellem tre
forskellige former for afbrydelser: forstyrrelser, pauser og distraktioner, der rummer

forskellige kendetegn. I forlengelse af preciseringen af specialets begrebsmassige afgraensning
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1 forhold til afbrydelser, fremstiller ovenstadende afsnit ligeledes et videnskabeligt fundament,
hvad angér implementering af den forandringsproces, som specialet seger at facilitere. Der
findes en lang reekke forskellige teoretiske tilgange og metoder, der kan bruges til at understotte
en forandringsproces, og i n@rvarende speciale tages der afsat 1 adferdsdesign. Det
interessante ved adfaerdsdesign som forandringstilgang er, at metoden baserer sig pa
adferdsvidenskabelig forskning og viden om menneskelig beslutningstagning, som ger det
muligt at tilpasse forandringen, s& den appellerer til den menneskelige natur. Der er omfattende
evidens for, at det er en effektiv made at skabe adfaerdsaendringer pa, men metoden forudsatter
imidlertid ogsé nogle etiske hensyn, der ma indtenkes i designprocessen. Der diskuteres senere,

hvordan specialet konkret forholder sig til disse etiske perspektiver (se 7.6 Etiske perspektiver).
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5. Empirisk grundlag for forandring

I det folgende kapitel er formélet at besvare specialets andet forskningsspergsmaél, der
undersoger hvilken betydning afbrydelser har for medarbejdernes arbejde i1 afdelingen. Det sker
gennem udforskningen af, hvor mange og hvilke typer af afbrydelser, der kendetegner
medarbejdernes hverdag, og disse data suppleres af en analyse af, hvordan medarbejderne
oplever afbrydelserne og deres betydning for udferelsen af arbejdet. Analysen vil derfor vare
opdelt i to afsnit, der undersgger hver af disse forhold. Hensigten er at skabe en dybdegaende
indsigt 1 afbrydelsernes karakter og betydning for at kunne designe den rette forandringsproces,
der er tilrettelagt det arbejde og de arbejdsmetoder, der gelder for den konkrete kontekst.
Resultaterne af analysen i narverende kapitel skal sdledes danne udgangspunkt for et
forandringsdesign, som gennemgds og diskuteres 1 specialets sidste del (se 6.
Forandringsproces). Inden den analytiske fremstilling vil de metodiske tilgange, der er anvendt
til at indsamle specialets empiriske grundlag, blive gennemgéet. Der sattes i den forbindelse
ogsé fokus péa de metodologiske overvejelser, der er forbundet med anvendelse af observationer

og interviews savel som kombinationen af disse.

5.1 Metodisk tilgang

I folgende afsnit praesenteres det metodiske grundlag og de metodologiske overvejelser, der er
forbundet med besvarelsen af specialets andet forskningsspergsmél. Ferst og fremmest vil
valget af metodekombination blive redegjort for. Herefter vil der veere en metodisk beskrivelse
af de anvendte empiriindsamlingsmetoder, hvor der fokuseres pd udarbejdelsen af henholdsvis
observationsguide og interviewguide samt anvendelsen heraf. Afslutningsvist vil der
forekomme en pracision af den anvendte kodnings- og analysestrategi, der er brugt til at

analysere specialets data.

5.1.1 Undersagelsesdesign

Som naevnt tidligere er nervaerende projekt udarbejdet som et casestudie, der har til formal at
undersoge, hvordan adferdsdesign kan bruges som et styringsredskab i en forandringsproces,
der skal nedbringe antallet af afbrydelser, saledes der skabes bedre betingelser for koncentreret
arbejde. For at kunne undersoge denne problemstilling er det nedvendigt at fa indsigt i omfanget
af afbrydelser og deres betydning for medarbejdernes daglige arbejde, for pad den made at skabe

et empirisk grundlag, der skal veere udgangspunktet for specialets videre arbejde. Der er valgt
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en kombineret kvalitativ og kvantitativ tilgang, da kompleksiteten af afbrydelser, men ogsa den
mere dybdegadende forstdelse af hvad der karakteriseres som en afbrydelse, bedst belyses
gennem en udforskning af medarbejdernes adfaerd, fortellinger, forstaelser og fortolkninger
(Jacobsen & Jensen, 2012, 14). For at fa indsigt i og forstaelse for afbrydelserne og deres
karakter er der gjort brug af en metodekombination, der integrerer observationer og interviews.
En kombination af disse metoder dbner muligheden for skabe et differentieret og nuanceret
perspektiv pd problemstillingen, da hver enkelt metode giver adgang til forskellige elementer
af undersogelsesfenomenet (Jensen, 2014, 57; Layder, 2013, 71). I naerverende speciale giver
observationer mulighed for at udforske medarbejdernes faktiske adfaerd og se pé atbrydelsernes
karakter og hyppighed i deres naturlige omgivelser, mens interviews er med til at skabe en mere
dybdegiende forstielse for, hvordan medarbejderne oplever afbrydelserne sidvel som deres
betydning. P4 den made betragtes observation og interview som komplementerende metoder,
der inddrages for at sikre, at der bliver skabt en mere helhedsorienteret og dybdegaende viden
om undersggelsesfenomenet. Endvidere er metodekombinationen med til at sikre, at der opnas
mere valid viden omkring afbrydelser, da der er mulighed for bdde at here medarbejdernes
opfattelser af egen adferd samt observere deres faktiske adfzrd. I forbindelse med dette er
interviews med til at sikre, at vi ikke mistolker den observerede adfaerd, da det herigennem er
muligt at udforske medarbejderens adfaerd. P4 den méde er en metodekombination med til at
sikre en mere rig og detaljeret forstaelse af undersggelsesfenomenet og styrke undersegelsens
kvalitet. Undersogelsens overordnede kvalitet vil blive diskuteret senere i specialet (se 7.4

Undersagelsens kvalitet).

Kombinationen af metoder betyder, at specialet traekker pa forskellige videnskabsteoretiske
traditioner, der anvendes til at belyse forskellige dele af problemstillingen. I relation til
observation tages der afs@t i en positivistisk tankegang, hvor hensigten er at indsamle direkte
observerbare data, der kan kvantificeres (Boolsen & Jacobsen, 2015, 102). Med interviews
inddrages en hermeneutisk forstdelsesramme, som beskaftiger sig med forstielse og
fortolkning som primeer kilde til at opnd sterre indsigt, s der skabes en mere nuanceret og
dybdegiende forstielse af det kvantificerede materiale (Andersen & Koch, 2015, 222). Selvom
tilgangene traekker pa forskellige grundleggende forstaelser af, hvad viden og videnskab er,
kan kombinationen af disse bruges til at skabe en mere detaljeret indsigt i det faenomen,
specialet har til hensigt at undersege. Det er imidlertid vigtigt at understrege, at hver tilgang
bruges til at belyse forskellige undersogelsessporgsmaél, der har forskellige formal i forhold til

specialets overordnede problemformulering. Det betyder siledes ogsa, at specialet ikke entydigt
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knytter sig til en konkret videnskabsteoretisk retning, men traekker pa forskellige indsigter, der

er relevante 1 forhold til det givne underseogelsessporgsmal.

5.1.2 Dataindsamling

Det empiriske grundlag udgeres af observationsdata fra tre observationsdage og fire
individuelle forskningsinterviews med medarbejdere fra afdelingen. De folgende afsnit vil
praesentere de empiriindsamlingsmetoder, der er anvendt i forbindelse med besvarelsen af
specialets andet forskningsspergsmal. Der sattes fokus pd, hvordan der konkret er indsamlet
data gennem observationer og interviews, samt hvordan der er opndet adgang til

undersogelseskonteksten.

Adgang til undersogelseskonteksten

Der er opnaet kontakt til Samsung Denmark Research Center gennem afdelingslederen for Next
Generation Development, der har fungeret som gatekeeper for nervarende specialesamarbejde.
Denne indgangsvinkel medferer, at vores undersggelse uundgdeligt varetager nogle
ledelsesmaessige interesser forbundet med at minimere antallet af afbrydelser blandt
medarbejderne. Imidlertid udforskes dette undersegelsesfenomen med udgangspunkt i
medarbejdernes adferd og perspektiver. P4 den made kan der argumenteres for, at selvom at
udgangspunktet for undersogelsen er at varetage ledelsesmassige interesser, er involveringen
af medarbejderne medvirkende til, at det ikke blot skal betragtes som et ledelsesinitiativ.
Medarbejdernes perspektiver har i hej grad indflydelse pa udformning af undersegelsens
forandringsdesign. Endvidere har vi gennem hele processen forsegt at vere gennemsigtige og
legitimere vores tilstedevarelse over for medarbejderne, hvorfor vi forud for
observationsperioden har presenteret undersegelsen og dens formdl. Det medferer imidlertid
en sandsynlighed for, at det kan have en effekt pd undersogelsesfenomenet, at formalet med
vores tilstedevarelse er kendt af medarbejderne, og at de er bevidste om, at deres adferd
observeres (Krogstrup & Kristiansen, 2015, 106). Eksempelvis kan medarbejderne 1 hgjere grad
vare bevidste om deres adfaerd i1 observationsdagene. Det er imidlertid ikke muligt at afgere,
hvorvidt vores valg af gennemsigtighed over for medarbejderne har betydning for deres
handlinger, da det ikke kan underseges direkte. Det er en latent risiko ved brugen af
observationer, og det ber derfor snarere betragtes som en praemis for undersegelsen. I de
efterfelgende interviews erfarede vi dog, at flere medarbejdere fortalte, at de generelt forsogte

at veere mere bevidste om, hvornér de afbred deres kolleger.
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Observation

Det empiriske materiale er genereret ved hjelp af deltagende observationer, som er en metode,
der giver indsigt i medarbejderens adfeerd i1 deres egne, naturlige omgivelser (Krogstrup &
Kristiansen, 2015, 10). Formalet med observationerne er primert at skabe indsigt i hvor mange
og hvilke typer afbrydelser, der kendetegner en almindelig arbejdsdag for medarbejderne i
afdelingen. Det betyder, at vores observationer fremstar som en struktureret observation, da
hensigten er at generere datamateriale, der kan bearbejdes statistisk 1 analysen. P4 den made
knytter metoden sig séledes an til en positivistisk metodologi, der forudsztter, at antallet af
afbrydelser kan observeres direkte. Konkret har vi udarbejdet en observationsguide, der bestar
af kategorier, som vi pd forhand har defineret med udgangspunkt i specialets problemstilling

(se bilag 2). Disse kategorier er som folger:

e Hvem afbrydes?

e Hvem/hvad afbryder?
e Hvornar afbrydes?

e Hvor lenge afbrydes?

e Hvorfor afbrydes?

De forudbestemte kategorier giver undersggelsen et mere fokuseret og afgraenset grundlag og
er samtidig med til at styre vores interesse og frembringe brugbare observationer til besvarelsen
af specialets problemformulering (Krogstrup & Kristiansen, 2015, 47). Med disse kategorier er
det sarligt afbrydelsens karakter og lengde, vi var opmarksomme pé i observationsperioden;
konkret noterede vi, hvornar afbrydelserne startede og sluttede, og hvorfor de fandt sted.

Datamaterialet fra observationsperioden kan ses 1 bilag 13.

Udferelse af observationer

Observationerne foregik over tre dage fra onsdag til fredag. Som tidligere navnt har
medarbejderne i afdelingen i hej grad indflydelse pa tilretteleggelsen af egen arbejdstid, men
normalt er de pa kontoret mellem klokken 09.00 og 14.30, hvis ikke andet er aftalt. Derfor er
observationerne foregaet i dette tidsrum, hvor det formodes, at der var flest medarbejdere pé
kontoret. Forud for observationsdagene har vi haft en del overvejelser vedrerende vores
tilstedevarelse og placering i rummet 1 forhold til at vaekke mindst mulig opsigt. For eksempel
valgte vi at anvende computere som noteringsredskab ud fra en opfattelse af, at det ville vaere
mere naturligt i den pageldende kontekst. Samtidig overvejede vi vores placering i lokalet; for

at vekke mindst muligt opsigt, og samtidigt have bedst mulige betingelser for at observere
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medarbejdernes adferd, valgte vi, at den ene af de to observaterer skulle vere placeret ved et

skrivebord i selve afdelingen, mens den anden var placeret i afdelingen ved siden af.

I Observater

X

Observater

1

Figur 9: Illustration af observatorernes placering i afdelingen. De bld omrdder markerer pladser, der er en
del af undersogelsen, mens de transparente pladser enten er tomme eller tilhorer andre afdelinger. Pilene
markerer, hvor observatorerne var placeret under observationsdagene.

Vores overvejelser omkring placeringerne var baseret pa, at det formodentlig ville blive for
fremtreedende, hvis begge observaterer var placeret i afdelingen. Desuden havde observateren,
der var placeret uden for afdelingen, bedre betingelser for at observere karakteren af
medarbejdernes pauser 1 form af athentning af kaffe eller toiletbesog, mens det for observateren,
der var placeret inde i afdelingen, var lettere at observere medarbejdernes henvendelser til
hinanden og here indholdet heraf. P4 den méde var kombinationen af observaterernes
placeringer i lokalet medvirkende til, at der kunne opnds en mere detaljeret observation af
afbrydelser og deres karakter. Desuden var observaterernes placeringer, der lagde op til en
distanceret kontakt til medarbejderne samt medarbejdernes bevidsthed om, at de udforskes,
ogsé med til at indikere, at vi patog os en position som deltagende observaterer (Krogstrup &
Kristiansen, 2015, 98). Med den afstand, der opstod som felge af en distanceret observaterrolle,
var der imidlertid ogsé risiko for at misforsta medarbejdernes adferd. For at afvaerge denne
problematik har vi, som tidligere navnt, valgt at supplere observationerne med interviews,

saledes der var mulighed for at f4 en mere dybdegéende forstéelse af medarbejdernes adfaerd.
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Interview

I bestrebelserne pa at skabe forstaelse for hvad medarbejderne tillegger sarlig betydning og
mening, nar det kommer til oplevelsen af afbrydelser og disses betydning for udferelsen af
arbejdet, gjorde vi brug af semistrukturerede forskningsinterviews. Interviews giver adgang til
den mere bevidste, refleksive og tilsigtede dimension af medarbejdernes oplevelser af
afbrydelser, som ikke pd samme méde lader sig observere, samt viden og erfaringer med
afbrydelsernes betydning for deres daglige arbejde (Kvale og Brinkmann, 2015, 19). I denne
del treekkes der pd den méde péd en hermeneutisk forstaelsesramme, der fokuserer pa at generere
en individuel viden, der er rettet mod at forstd den enkelte medarbejder og dennes vilkér. Forud
for interviewene blev der udarbejdet en reekke forskningsspergsmal, der blev operationaliseret
i en samlet interviewguide (se bilag 3-4). Forskningsspergsmalene blev oversat til
hverdagssprog for at kunne frembringe spontane beskrivelser af medarbejdernes erfaringer og
vurderinger vedrerende deres oplevelser af afbrydelser (ibid., 186). Den samlede
interviewguide var struktureret efter tematiske emner. Processuelt har vi, i udvalgelsen af disse
tematikker, forholdt os til den tidligere forskning samt taget udgangspunkt i vores eksisterende

indsigter 1 organisationen. Helt konkret bestod interviewguiden af folgende tematikker:

e Indretning af kontor

e Vidensdeling

e Oplevelsen af flow

e Forstyrrende elementer
e Arbejdstilstand

e Pauser

Disse tematikker havde til hensigt at frembringe 1) beskrivelser af kontorindretning og hvorvidt
den er meningsfuld, 2) refleksioner over betydningen af vidensdeling, 3) refleksioner over
hvornar medarbejderne hver is@r er mest koncentrerede, 4) indsigt i afbrydelsernes karakter, og
hvornar der afbrydes, 5) beskrivelser af afbrydelsens betydning for udferelsen af arbejdet, og
6) indsigt 1 pausernes karakter og betydning for medarbejdernes produktivitet og trivsel. I
forlengelse heraf anvendte vi en semistruktureret tilgang, fordi den gav interviewene en
grundlaeggende struktur, der samtidig tillod en vis fleksibilitet til at forfelge udsagn og emner,
der opstod spontant i interviewet (Kvale & Brinkmann, 2015, 185). Medarbejderne havde
saledes mulighed for at prege dagsordenen med nye tematikker og konstruere beskrivelser, der

ikke pa forhind var forudset (Tanggaard & Brinkmann, 2010, 38).
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Alle interviews blev foretaget pa organisationens matrikel og havde en varighed pd 30-45
minutter. De blev gennemfort af hejst to personer fra forskergruppen, hvoraf én fremstod som
primar interviewer, mens den anden havde en supplerende rolle. Efter empiriindsamlingen blev
interviewene transskriberet, og disse transskriptioner kan ses i bilag 7-10. Transskriptionerne
fremstar si vidt muligt ordrette, eftersom formalet er at skabe en mere dybdegiende indsigt i

medarbejdernes egne udsagn og meningstilskrivelser.

Rekruttering af medarbejdere

Som tidligere belyst bestdr afdelingen i alt af 14 medarbejdere, hvoraf vi har udvalgt fire
medarbejdere til individuelle forskningsinterviews. Udvalgelsen af disse er sket pd baggrund
af vores observationer, som viste en differentiering i, hvor meget medarbejderne blev afbrudt.
Af den grund er medarbejderne udvalgt ud fra forskellige kriterier. Konkret udgeres materialet
af fire maend, hvoraf tre er udvalgt, fordi de havde mange afbrydelser og henvendelser fra deres
kolleger, mens den fjerde er udvalgt, fordi han skilte sig ud fra gruppen; han havde mange
afbrydelser, der kunne karakteriseres som distraktioner. Dertil var udvalgelsen ogsa baseret pa
et onske om at inkludere medarbejdere, der var til stede gennem alle observationsdage samt
medarbejdere, der har en fast rolle i afdelingen’. Hensigten med at udvealge et datamateriale,
der afspejler en variation blandt afdelingens medarbejdere i forhold til afbrydelsernes karakter,
er at skabe et differentieret og forskelligartet syn pd, hvorledes medarbejderne oplever
afbrydelser. Det skyldes ogsa en erkendelse af, at medarbejdere i den pageldende afdeling har
forskellige roller, hvilket ligeledes har indflydelse pa, hvorledes de oplever afbrydelserne, savel
som hvilken betydning afbrydelserne har for deres daglige arbejde. I forlengelse heraf er det
vaesentlig at fremhave, at de deltagende medarbejdere udelukkende er udvalgt pd vores
foranledning, og at afdelingslederen derfor ingen indflydelse har haft pd rekruttering af de

specifikke deltagere. Nedenstaende tabel viser en oversigt over de interviewede medarbejdere.

7 Afdelingen bestar af i alt 14 medarbejdere, hvoraf én har en ekstern rolle som IT-konsulent for hele afdelingen i
Aalborg, og andre har mere perifere roller som studentermedarbejdere eller praktikanter.

43



Medarbejder Anciennitet Rolle i afdelingen

Medarbejder 1 9 ar 50/50 fordeling - vejledning af kolleger og
softwareudvikling

Medarbejder 2 13 ar 50/50 fordeling - softwareudvikling og product
management (projektledelse)

Medarbejder 3 <l ar 100/0 fordeling - softwareudvikling

Medarbejder 4 13 ér 80/20 fordeling - softwareudvikling og
kommunikation med konkurrenter omkring
produkter

Tabel 4: Oversigt over deltagende medarbejdere

Som det fremgar af ovenstaende tabel, er medarbejderne anonymiserede for at sikre, at deres
udtalelser er sa reelle som muligt, men ogsa for at undgd eventuelle konsekvenser for de

deltagende medarbejdere efterfolgende.

5.1.3 Analysestrategi

For at skabe et overblik over det empiriske materiale er der anvendt separate analysestrategier
for henholdsvis interview- og observationsmaterialet. I det folgende er formalet at gennemgé

strategien for hver af de anvendte metoder.

Observation

Som tidligere navnt er der foretaget en struktureret observation, hvor observationerne fremstar
som kvantitative. P4 baggrund heraf har vi analyseret observationsmaterialet ved at bearbejde
det statistisk for derved at kunne identificere, hvor mange og hvilke typer af atbrydelser, der
kendetegner en almindelig arbejdsdag for medarbejderne. Konkret blev der forst foretaget en
numerisk optelling af antal afbrydelser pr. medarbejder og derefter en analysering af hvilke
afbrydelser, der karakteriseres som henholdsvis forstyrrelser, distraktioner eller pauser (se
bilag 5). I forbindelse med denne karakterisering blev der lagt vaegt pa at kategorisere
afbrydelserne ud fra de forudbestemte definitioner (se Begrebsafklaring). 1 nogle situationer var
det imidlertid svert at bedemme, hvornar der var tale om distraktioner eller pauser, hvorfor der
blev foretaget en vurdering ud fra eksterne indikatorer som eksempelvis kaffekopper eller

arbejdsredskaber.

P& baggrund af talmaterialet omkring afbrydelser er der udarbejdet individuelle og

gennemsnitlige beregninger over antallet af afbrydelser i afdelingen. Udover at behandle
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antallet af afbrydelser har vi ligeledes foretaget en numerisk optelling af det tidsmaessige
forbrug, der er forbundet med disse afbrydelser for pd den méde at synliggere fordelingen af
tidsforbruget pa henholdsvis forstyrrelser, distraktioner og pauser (se bilag 6). I forbindelse
med opgerelsen af medarbejdernes tidsforbrug pa afbrydelser er det vigtigt at papege, at
afbrydelserne er opgjort i hele minutter, fordi det ikke var muligt at skabe en reel tidsmaessig
vurdering af handlinger af kortere varighed. Desuden er det vigtigt at pointere, at specialet kun
maler den tid, som afbrydelsen varer og ikke den tid, det efterfolgende tager medarbejderne at
vende tilbage til et tilstrekkeligt koncentrationsniveau efter en afbrydelse®. Som neevnt viser
forskning, at det i gennemsnit kan tage op til 25 minutter, for en arbejdsopgave reelt bliver
genoptaget (Mark, Gonzalez & Harris, 2005), og det er centralt at have in mente i

gennemlasningen af folgende analyse.

Interview

For at skabe et overblik over interviewmaterialet er der anvendt en tematisk analysestrategi, der
bruges til at identificere, analysere og afrapportere menstre i empirien (Braun & Clark, 2006,
79). Som tidligere nevnt tager interviewguiden afset 1 en tematisk opbygning, der er baseret pa
tidligere forskning og vores egne indsigter i organisationen, men denne tematisering har ikke
vaeret udgangspunkt for den efterfolgende kodning og analyse af interviewmaterialet. Det
skyldes, at vi, som redskab til at analysere interviewmaterialet, har brugt en &ben
kodningsstrategi, hvor der er fundet nye tematikker. I praksis har vi primert sogt at identificere
tematikker eller monstre, der opstod spontant i empirien. Hertil var den primare betingelse for
identificeringen af de centrale temaer frekvensen, hvormed de er naevnt i datamaterialet. P4 den
mdde er vurderingen af temaernes vigtighed for analysen séledes baseret pa graden af enighed
mellem medarbejderne. Selve analyseringen af datamateriale har fulgt fire overordnede
processer: aben kodning, identificering af temaer, definition af temaer og afrapportering (ibid.,
87). Med denne analysestrategi tages der afset i en induktiv tilgang, som medferer, at analysen
ikke er drevet af en specifik teoretisk interesse men af de konkrete data, hvorfor resultaterne
heller ikke styres af et teoretisk perspektiv eller analytiske forudsigelser. P4 den méde giver den
induktive tilgang mulighed for at lave rige beskrivelser af data, som ikke pd forhdnd er

begranset af en teoretisk indgangsvinkel (ibid., 83).

8 Det skyldes, at denne proces er en intern kognitiv proces, der ikke kan observeres.
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5.2 Analytisk fremstilling

Folgende afsnit er en analytisk fremstilling, der synligger omfanget af afbrydelser i afdelingen
og deres betydning for medarbejdernes arbejde. Det indebarer forst og fremmest en
udforskning af antallet af afbrydelser og deres karakter, som satter fokus pé, hvor stor en andel
af arbejdstiden, der bruges pa afbrydelser samt hvilke afbrydelser, der er tale om. Det sker med
afsat 1 specialets observationsdata. Dernast folger en analyse af medarbejdernes opfattelse af
afbrydelserne og deres betydning for arbejdet, som bruges til bade at skabe en dybere indsigt i
observationsmaterialet, men ogsa til at skabe en bedre forstdelse for, hvilke mulige
losningsmodeller der er passende for den arbejdskontekst, der er i afdelingen. Anden del af
analysen vil ligeledes inddrage observationsmaterialet til at underbygge medarbejdernes
opfattelser eller udforske forskelle mellem medarbejdernes opfattelser og den observerede

virkelighed. Det sker gennem en sammenstilling af bade observations- og interviewmaterialet.

5.2.1 Afbrydelsernes karakter og antal

I det folgende afsnit er formalet at identificere, hvor mange og hvilke typer af afbrydelser, der
kendetegner en almindelig arbejdsdag for medarbejderne i afdelingen. Det sker pd baggrund af
det indsamlede observationsdata, der gor det muligt at lave individuelle og gennemsnitlige
beregninger over omfanget af afbrydelser. Af de 14 medarbejdere, der udger arbejdsgruppen,
var syv medarbejdere til stede alle observationsdage, to var tilstede to dage, fire var til stede én
af dagene, mens ¢én var fravaerende 1 hele perioden. Det giver i alt 29 observationer fordelt i
arbejdsgruppen. I bilag 5-6 ses en oversigt over antallet af observationer og tidsforbrug fordelt
pa medarbejdere, dage og typer af afbrydelser. Det er dette talmateriale, der er udgangspunktet

for felgende analyse.

Antal og typer af afbrydelser

Gennem observationsperioden blev der i alt observeret 506 atbrydelser i afdelingen. Fordelt pa
tre arbejdsdage og 14 medarbejdere, der pd skift har varet fravaerende, svarer det til 17
afbrydelser pr. medarbejder pr. dag, og det antal er relativt stabilt med en maksimal variation
pa fire afbrydelser mellem observationsdagene (onsdag = 15,4 afbrydelser, torsdag = 18,8
afbrydelser, fredag = 19 afbrydelser). Der er samtidig en relativ jevn fordeling mellem de tre
typer af afbrydelser, der skelnes mellem i narvaerende speciale. Konkret udgeres de 17
afbrydelser i gennemsnit af 38 procent forstyrrelser, 32 procent pauser og 30 procent

distraktioner.
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Procentvis fordeling af afbrydelser
pr. medarbejder pr. dag

38%

30%

= Forstyrrelser ~ Pauser = Distraktioner

Figur 10: Procentvis fordeling af forstyrrelser, pauser og distraktioner pr. medarbejder pr. dag (bilag 5)

I forbindelse med ovenstaende figur ber det bemerkes, at naerverende undersogelse ikke med
sikkerhed kan konkludere, hvorvidt der reelt eksisterer flere distraktioner end dem, der er
angivet. Som navnt tidligere (se Konceptualiseringen af afbrydelser) har distraktioner, som de
forstas 1 specialet, ofte karakter af interne afbrydelser, hvilket gor dem svere at observere. De
distraktioner, der er noteret i specialet, dekker primert over uspecificeret tale uden direkte
modtager, aktivitet pa mobiltelefon eller andres snak eller diskussioner, der afleder
opmerksomhed fra den oprindelige arbejdsopgave. Der er imidlertid ogsd mange potentielle
distraktioner forbundet med brug af en arbejdscomputer, men omstendighederne omkring
undersogelsen, kombineret med en rakke etiske overvejelser forbundet med overvagning af
medarbejdernes skerme, har medfert, at disse former for distraktioner ikke indgir som en del

af undersegelsens data. Derfor kan omfanget af distraktioner potentielt vaere hgjere end angivet.

For forstyrrelser dekker storstedelen af denne type af afbrydelser over arbejdsrelaterede
diskussioner eller faglig sparring mellem afdelingens medarbejdere. Der indgar ogsa private og
uformelle samtaler, men det var en generel tendens for hele observationsperioden, at der typisk
var relativt lidt stej eller privat snak i arbejdstiden. Pauser dekker primert over en mere eller
mindre fastlagt frokostpause pa 30 minutter, kaffepauser, toiletbeseog eller ovrige spontane
pauser, hvor medarbejdere forlader lokalet. Der var dog sommetider indikationer pa, at
medarbejderne forlod lokalet i et arbejdsrelateret @rinde (hvis de eksempelvis tog computer

eller papirblok med). I sé fald er det noteret som et made, og det indgar dermed ikke som en
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afbrydelse i undersogelsens datamateriale. I forbindelse med angivelsen af pauser er det
ligeledes vaesentligt at bemaerke, at nervarende speciale betragter nedvendige afbraek, herunder
kaffepauser, toiletbesog og lign., som pauser, selvom tidligere undersogelser af
vidensmedarbejderes opfattelse af pauser har vist, at omkring 50 procent ikke opfatter disse
som reelle pauser (se 4.2.1 Afbrydelser). Det skyldes, at medarbejderne gennemgaende selv
italesetter disse afbrydelser som pauser i specialets datamateriale (se 5.2.2 Oplevelsen af

afbrydelser).

Tidsforbrug

Mens ovenstdende viser en oversigt over antallet af afbrydelser og deres karakter, er det
folgende afsnits formal at synliggere det tidsmassige forbrug, der er forbundet med disse
afbrydelser. I alt bruger medarbejderne tilsammen 2.665 minutter pa afbrydelser gennem hele
observationsperioden. Det svarer til 92 minutters (eller cirka 1,5 times) afbrydelser pr.
medarbejder hver dag. En normal arbejdsdag varer 444 minutter (7,4 timer)’, men naervaerende
speciale har imidlertid kun observeret medarbejdernes arbejde i 330 minutter (5,5 timer) om
dagen grundet fleksible arbejdstider. Med udgangspunkt i dette antal minutter bruger
medarbejderne siledes 28 procent af den observerede arbejdstid pd afbrydelser. Som navnt
tidligere viser en amerikansk undersegelse, at der i gennemsnit spildes 2,1 timers produktivitet
pr. medarbejder om dagen pd grund af afbrydelser (se 2. Problemfelt). Tidsmaessigt ligger
nerverende undersogelse lidt lavere, men observationsperioden er imidlertid ogsa cirka to
timer kortere end en almindelig arbejdsdag. Omregnet til procent stemmer narvaerende
speciales observationer fuldsteendig overens med de konklusioner, der drages i den amerikanske

undersogelse angdende afbrydelsernes omfang.

Ses der naermere pa, hvordan disse 92 minutters afbrydelser fordeler sig pa forskellige typer af
afbrydelser, viser specialets observationsmateriale, at hver medarbejder i gennemsnit bruger 26
minutter pa forstyrrelser, 55 minutter pa pauser og 11 minutter pa distraktioner pr. dag. Det er,
som navnt, vesentligt at notere, at omfanget af distraktioner potentielt kan vare hojere end det,

der fremgér her.

% Der tages udgangspunkt i, at en almindelig arbejdsuge varer 37 timer.
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Arbejdstid vs. afbrydelser pr. medarbejder pr. dag
(angivet i minutter)

55 min

298 min 92 min

11 min

26 min

= Atbejdstid = Forstyrrelser ~ Pauser - Distraktioner

Figur 11: Minutter brugt pa arbejdstid og afbrydelser fordelt pd forstyrrelser, pauser og distraktioner.
Af pauser udgor 30 minutter frokostpause (bilag 6)

Ovenstdende figur viser en oversigt over omfanget af afbrydelser sammenstillet med effektiv
arbejdstid pr. medarbejder pr. dag. Samtidig synligger den, hvordan afbrydelserne fordeler sig
tidsmeessigt pad forskellige typer af afbrydelser. Af de 55 minutter, der gennemsnitligt bruges pé
pauser pr. dag, udger 30 minutter en mere eller mindre fast frokostpause, hvor de fleste
medarbejdere i afdelingen folges til den faelles kantine. Hvis der ses bort fra denne frokostpause,
bruger hver medarbejder i gennemsnit 25 minutter pd evrige pauser. Procentvis fordeler

tidsforbruget sig saledes:

e Forstyrrelser: 28 procent
e Distraktioner: 12 procent

® Pauser (uden frokost): 27 procent!”

Som det ses, udger forstyrrelser og pauser mere eller mindre en lige stor andel af det samlede
antal minutter, der bruges pa atbrydelser. Der er dog nogle pointer, der er vasentlige at bemaerke
1 forhold til disse afbrydelsers betydning for medarbejdernes produktivitet. For det forste udger
en stor del af forstyrrelserne kollegial sparring eller vidensdeling, der ofte kan vare en
nedvendighed for arbejdet. Selvom en forstyrrelse potentielt kan forsinke arbejdet for den

forstyrrede part, sé kan den fremskynde arbejdsprocessen for den forstyrrende, sa den samlede

19 Frokostpausen udger de resterende 33 procent.
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produktivitet i arbejdsteamet faktisk stiger. For det andet er pauser som oftest en nedvendighed
for, at medarbejderne kan opretholde produktiviteten gennem en hel arbejdsdag. Som naevnt
tidligere er arbejde, og is@r videnstungt arbejde, mentalt udmattende, og mangel pa pauser kan
medfore prastationsforringelser, der i sidste ende svakker produktiviteten (se 4.2./
Afbrydelser). Disse forhold er derfor nedvendige at indteenke i designet af en forandringsproces,
der skal nedbringe antallet af afbrydelser.

Variationer i arbejdsgruppen

I den pagaeldende arbejdsgruppe ses der en raekke individuelle variationer i antallet og omfanget
af afbrydelser, som formentlig er relateret til medarbejdernes forskellige roller i teamet. Konkret
spender antallet af afbrydelser fra 73 samlet set over tre dage for den hyppigst afbrudte
medarbejder til 28 afbrydelser for den mindst afbrudte medarbejder. Det geelder imidlertid kun
for medarbejdere, der var tilstedevaerende alle tre observationsdage. For de to hyppigst afbrudte
er det sarligt forstyrrelser, der afbryder arbejdet; over tre arbejdsdage blev der observeret 30-
38 forstyrrelser for disse medarbejdere (se bilag 5). Ses der pa det gennemsnitlige antal
afbrydelser pr. dag for hver medarbejder (ogsd medarbejdere, der var til stede én eller to
observationsdage) varierer antallet mellem 9 og 28 afbrydelser. Mere konkret ligger fire
medarbejdere over arbejdsgruppens gennemsnit pa 19 afbrydelser pr. dag, mens de resterende
ti i gennemsnit har faerre afbrydelser. For den hyppigst afbrudte medarbejder er der siledes en
variation pd +9 afbrydelser fra gennemsnittet, mens variationen er -10 for den mindste afbrudte.
Der ses ligeledes individuelle variationer i omfanget af forstyrrelser og distraktioner, mens

antallet af pauser er relativt stabilt for alle medarbejdere.

For nogle medarbejdere var der synlige indikationer pé, at der forekom distraktioner, mens det
1 andre tilfeelde var svaert at identificere gennem observationer. Det bevirker ogsa, at antallet af
distraktioner er svingende mellem medarbejderne, men det er, som navnt, begrundet i de
metodiske udfordringer, der er forbundet med distraktionernes synlighed. For de medarbejdere,
hvor antallet er relativt hejt, har der vaeret tydelige indikationer pa distraktioner; det gaelder for
eksempel at mobiltelefonen er blevet brugt i ikke-arbejdsrelaterede sammenhange, eller at
medarbejderne har varet optaget af samtaler eller faglige diskussioner, som de ikke selv var en

del af. Konkret varierer antallet fra nul til 14 distraktioner pr. dag.
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5.2.2 Oplevelsen af afbrydelser

Med det folgende afsnit er formalet at identificere, hvilken betydning afbrydelserne har for
medarbejdernes arbejde, herunder hvordan de oplever afbrydelsernes indflydelse pé deres
arbejdsevne. Det sker primart gennem en analyse af specialets interviewmateriale, der gor det
muligt at skabe en dybdegdende indsigt i afbrydelsernes karakter og betydning. Det pdgaldende
datamateriale ses i bilag 7-10. Indledningsvist indeholder den analytiske fremstilling en
gennemgang af, hvilke afbrydelser medarbejderne typisk oplever i lebet af en arbejdsdag, og
hvordan disse kan forstas i lyset af specialets konceptualisering af afbrydelser. Der vil is&r vare
fokus pa medarbejdernes oplevelser for at skabe en dybere forstaelse af, hvilke atbrydelser der
er nadvendige i forhold udferelsen af deres arbejdsopgaver. I den forbindelse indgar der ogsa
en analyse af, hvordan medarbejderne opfatter og afholder pauser, og ligeledes hvordan
forskellige roller i teamet spiller ind pd omfanget af atbrydelser. Dernast folger en analyse af,
hvordan medarbejderne oplever deres koncentrationsevne efter afbrydelser, og afsnittet
afrundes med en fremstilling af allerede anvendte teknikker, som medarbejderne pé nuvarende

tidspunkt bruger til at reducere omfanget og effekten af afbrydelser.

Typiske afbrydelser

Folgende afsnit indeholder en analytisk fremstilling af de former for afbrydelser, der, med
udgangspunkt i det empiriske materiale, kan kategoriseres som typiske afbrydelser for
medarbejderne. Disse typiske afbrydelser er yderligere blevet kategoriseret under henholdsvis
forstyrrelser, distraktioner og pauser athaengigt af deres karakter. Det er vaesentligt at pointere,
at denne distinktion mellem forskellige typer af afbrydelser tager afset i en analyse af det
empiriske materiale; distinktionen fremsettes saledes ikke af medarbejderne selv, men opstar i
kraft af en sammenstilling mellem specialets konceptualisering af afbrydelser og det empiriske
materiale. Indledningsvist indeholder afsnittet en analyse af de typiske afbrydelser, der kan
karakteriseres som forstyrrelser. Det dekker primart over fysiske henvendelser, det vil sige
afbrydelser, der er direkte henvendt mod en specifik person. Der s&ttes i den forbindelse fokus
pa, hvordan medarbejderne oplever disse, og hvordan de fysiske rammer spiller en rolle for,
hvordan medarbejderne afbryder hinanden. Derefter folger en analyse med fokus pa de typiske
afbrydelser, der kan betragtes som distraktioner, hvor der s&ttes fokus pé eksterne pavirkninger,
der afleder medarbejdernes koncentration. Det rummer en analyse af pavirkninger fra mails,
telefoner, diskussioner, bevagelser og stgj generelt. Som sidste del indeholder afsnittet om

typiske afbrydelser en fremstilling af de afbrydelser, der kan betragtes som pauser, hvor der
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bliver stillet skarpt pa, hvornar og hvordan medarbejderne aftholder pauser, hvordan de oplever

effekten heraf, og hvad de generelt betragter som pauser.

Forstyrrelser

Fysiske henvendelser

I gennemsnit bliver medarbejderne afbrudt 17 gange pr. dag i lebet af den observerede
arbejdstid. Som navnt i forrige analyseafsnit udger en stor del af disse atbrydelser forstyrrelser
i form af fysiske henvendelser fra kolleger, der har brug for sparring. Det abne kontormilje i
afdelingen gor det let tilgengeligt for medarbejderne at vidensdele med hinanden, men det
skaber selvsagt ogsd udfordringer i forhold til omfanget af afbrydelser. Medarbejderne
udtrykker en velvidenhed omkring denne problemstilling, men ser ligeledes ogsa sparring og
faglige diskussioner som en nedvendighed, idet de arbejder med videnstunge lgsninger, der
kraever, at teamet samarbejder om at nd felles mél. Samtlige medarbejdere udtrykker dog ogsa,

at de ofte oplever, at forstyrrelserne er mange og indimellem unedvendige:

“En overgang var det meget gentagende sporgsmdl, som hvordan er det, man lige gor det

der, som jeg egentlig allerede havde forklaret mange gange.” (bilag 7, 1. 325-327)

Denne medarbejder foler sig ofte meget forstyrret af sine kolleger, men det skyldes imidlertid
ogsa hans rolle 1 teamet, som senere vil blive uddybet yderligere. Flere af medarbejderne
henviser til det interne messengersystem!!, som varende en lgsning pa, hvordan forstyrrelserne
kan minimeres, men det er ofte nemmere for dem at sperge en kollega, ise@r hvis de ikke kan
komme videre med deres arbejdsopgave (bilag 10, 1. 241-247; bilag 7, 1. 23-25). Det skaber
imidlertid en problematik i forhold til det flow, som de afbrudte medarbejdere kan sidde i, nar

de bliver forstyrret af en fysisk henvendelse:

“Hvis der nu kommer én hen og sparger og banker i bordet, sa er man ligesom brudt i sit
flow, hvorimod hvis man sender en mail eller en messengerbesked, sd kan folk veelge at

sige, at det gider jeg ikke lige nu, og sd kan man arbejde videre.” (bilag 9, 1. 253-256)

En anden medarbejder papeger ligeledes, at han afbrydes mere markant, nar en kollega
henvender sig direkte, da han pd den méde foler sig forpligtet til at hjelpe (bilag 8, 1. 198).

Séaledes brydes koncentrationen, og det kan tage leenge for, at han kan komme tilbage i flow. I

! Det interne messengersystem er et kommunikationsprogram pa medarbejdernes arbejdscomputere, der bruges
til at kommunikere interne spergsmal og lign.
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modsetning til distraktioner og de fleste pauser varer forstyrrelserne oftest langere tid (se bilag
6), og det kan kreeve, at den forstyrrede medarbejder skal afbryde sin tankestrom for at finde
idéer eller losninger pa problemstillinger til kollegaens arbejdsopgave. Dette kraever selvsagt
mental energi og ger, at det kan tage leengere tid for den afbrudte medarbejder at komme tilbage
til egen arbejdsopgave. Her papeger flere af medarbejderne, at det ofte ville vere mere
hensigtsmassigt, hvis de i1 stedet bruger det interne messengersystem, som gor det muligt at
vente med at svare (bilag 7, 1. 17-19; bilag 8, 1. 191-194). En af disse medarbejdere udtrykker
desuden, at problematikken ved fysiske henvendelser ikke blot drejer sig om afbrydelser fra
afdelingens medarbejdere, men ligeledes at kolleger fra andre afdelinger afbryder med
problemstillinger, der ikke nedvendigvis omhandler den opgave, teamet arbejder med (bilag 8,
1. 191-194). I forlengelse heraf betyder det igen, at medarbejderne skal skifte tankegang,

hvorfor det bliver svarere at komme tilbage til egen opgave hurtigt.

Afbryder ncermeste kollega

En anden problemstilling, der kommer til udtryk gennem medarbejdernes udtalelser, er, at de
ofte forstyrrer den nermeste kollega, ndr de har brug for sparring. Det kan selvsagt vere en
forudsaetning for at kunne komme videre med arbejdsopgaver, men det kan i flere tilfeelde ogsé

vaere ungdvendige forstyrrelser:

“...det [er] nogle gange lidt nemmere at tage fat i X1, fordi han sidder skrdt over for mig,
sa det er nemt. Ellers er X2 nok egentlig eksperten, men sd skal jeg til at rejse mig op og

lige have fat i ham eller gd rundt omkring [halvmuren].” (bilag 9, 1. 85-87)

Denne medarbejder giver saledes udtryk for, at han ofte forstyrrer sin nermeste kollega for
sparring, selvom han er klar over, at en anden kollega i afdelingen har sterre viden omkring
arbejdsomradet. Det indikerer, at graden af lethed har betydning for, hvem medarbejderne
valger at afbryde. Det understotter de grundlaeggende tanker inden for adferdsdesign om, at vi
fundamentalt set er dovne, fordi de ubevidst forseger at ‘sparre’ pa vores mentale og fysiske
ressourcer (se Forandring gennem adfcerdsdesign). Denne tendens til at atbryde den naermeste
kollega kan skabe unedige forstyrrelser, da det ikke altid vil vere givet, at den adspurgte
sidemand kan svare pa spergsmalet. Saledes bliver den adspurgte medarbejder atbrudt, og det
kan, jevnfor tidligere forskning, tage tid for ham eller hende at komme tilbage til et
tilstraekkeligt koncentrationsniveau (se 2. Problemfelt). Hvis medarbejderne fremover forseger
at soge sparring hos de kolleger, der har den sterste viden om problemet, kan det muligvis skabe

feerre unadige forstyrrelser. Pa den anden side vil det dog ligeledes krave, at denne medarbejder
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er tilgeengelig. Hvis ikke den pagaeldende medarbejder kan komme videre med sin opgave, vil
det selvsagt veere tilradeligt at sperge den nermeste kollega eller en anden medarbejder. Her er
det vigtigt at notere, at hver enkelt medarbejder har arbejdsopgaver, der skal loses, og mal der
skal nds, men i og med at afdelingen arbejder pa faelles projekter, hvor alle bidrager med specifik
viden, handler det i hej grad om, hvordan teamet preesterer. Saledes er det vigtigt at have
teamprastationen for gje i forbindelse med udarbejdelsen af specialets forandringsdesign. Det
kan veere nedvendigt, at visse medarbejdere afbrydes oftere end andre, da det kan bidrage til
gget teampreestation i sidste ende. For de medarbejdere, hvor afbrydelser er et vilkar for deres
rolle, ber der 1 stedet for produktivitet sattes fokus pd den frustration og det pres, der opstér i
forbindelse med afbrydelserne; eksempelvis at de ikke altid feler, at de kan na deres mal. Som
navnt viser tidligere forskning netop, at bade motivationen, produktivitet og trivsel falder for

medarbejdere, der ikke oplever flow (se 2. Problemfelt).

En anden faktor, som flere medarbejdere naevner i forbindelse med afbrydelse af nermeste
kollega, er indretningen af kontoret. Der er imidlertid forskellige holdninger til, hvorvidt
indretningen fungerer. Nogle medarbejdere udtrykker, at det fungerer med en glasvag udadtil,
da det giver mulighed for at se, hvem der kommer ind i rummet og samtidig at halvmurene gor
det muligt at se, om en kollega er optaget eller ¢j (bilag 7, . 51-52). P4 den anden side navner
flere medarbejdere, at de bliver afbrudt af bevagelserne fra udefrakommende. De fleste af de
interviewede medarbejdere er dog enige i, at halvmuren mellem skrivebordene er for hgj, og at
den gor det svart for dem at se hinandens skarme, nar de skal lese problemer i faellesskab.
Dermed er de nedsagede til at gd rundt om muren, hvilket gor afbrydelsen mere tidskraevende
(bilag 8, 1. 83-85; bilag 9, 1. 67-70). Alt i alt er essensen, at medarbejderne ofte sparger deres
kolleger direkte, fordi det er nemmere end at skrive pa messenger, og at de typisk sperger
naermeste kollega, fordi det er lettere end at ga tvaers over kontoret for at sperge den
medarbejder, der er mest kompetent inden for det givne omrdde (bilag 7, 1. 168-171). Det
medvirker i sidste ende til at skabe forstyrrelser, som kan vere unedvendige, og det ber derfor

overvejes, hvordan disse kan nedbringes.

Distraktioner

Mails og telefon

Som nogle af de afbrydelser, der i n&rverende specialet beskriver som distraktioner, n@vnes
blandt andet elektroniske afbrydelser som arbejdsmails, faglige beskeder i det interne

messengersystem eller telefonopkald. Hertil er det imidlertid flere forskellige opfattelser af,
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hvorvidt eksempelvis arbejdsmails betragtes som en afbrydelse eller ej. En medarbejder
navner, at han prioriterer at besvare sine e-mails om morgenen, da der ofte kommer mails fra
Korea, som skal besvares inden for et givent tidsrum, der bade passer i den danske og koreanske
tidszone (bilag 7, 1. 192-196). Samme medarbejder forklarer, at disse mails afbryder hans
arbejdsflow indtil frokost, fordi e-mailstremmen er sporadisk i lebet af hele formiddagen (ibid.).
Denne arbejdsopgave er dog vigtig, hvorfor han prioriterer at have sin mail dben i de tidlige
arbejdstimer, men han forklarer, hvordan han senere pa dagen lukker den ned og i stedet
fokuserer pd at komme i flow med sine udviklingsopgaver (ibid.). Han udtrykker imidlertid
samtidig, at han ikke betragter besvarelse af e-mails som en egentlig afbrydelse, men mere som
en arbejdsopgave, han lgbende hindterer om morgenen og formiddagen (bilag 7, 1. 208-209).
En anden medarbejder bliver dog i sardeleshed afbrudt af indkommende e-mails, der skal
besvares, og hans beskrivelser skaber tydelige indikationer for, at der er tale om en vedvarende

distraktion:

“...sd gdr det lige gennem baghovedet, om der mdske er en mail, der er tikket ind eller en
messengerbesked eller noget. Tit gdr jeg lige over, og sd skal jeg logge ind. Det er pisse
irriterende.” (bilag 9, 1. 193-195)

Som det fremgér af ovenstaende citat, finder medarbejderen det frustrerende, at han lebende
skal tjekke, hvorvidt der venter mails, der skal besvares. Séledes afbryder han sig selv i en
arbejdsopgave for at se, om der muligvis er kommet nye mails. Dette kan vere arsag til, at
mange af medarbejderne netop udtrykker, at de har sldet deres mail-notifikationer fra (bilag 7,
1. 222-223; bilag 10, 1. 96-97). For fernevnte medarbejder kan det dog siges at have den

modsatte effekt, fordi han kommer til at afbryde sig selv for at tjekke, om der er kommet mails.

To medarbejdere nevner ogsd andre elektroniske afbrydelser, der opstar i kraft af deres brug af
mobiltelefoner (bilag 9, 1. 202-203; bilag 10, 1. 226-230). En af medarbejderne har den altid
liggende foran sig, hvis han skulle fa et vigtigt opkald, og med vigtige opkald refererer han bade
til private og arbejdsrelaterede henvendelser (bilag 9, 1. 203-207). I dette konkrete tilfeelde er
udfordringen imidlertid, at telefonen er inden for synsfeltet, og at han dermed ligeledes bliver
forstyrret af private beskeder, det ikke nedvendigvis er vigtige. Det inviterer til at flytte fokus
over pd telefonen. I den forbindelse ber det dog navnes, at én af medarbejderne bruger sin
private telefon i arbejdsmessige sammenhange flere gange i lobet af en arbejdsdag, og han

udtaler selv, at dette selvsagt ogsé giver afbrydelser i arbejdet:
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”... pd den mdde bruger jeg telefonen som et aktivt redskab, men det kan ogsd veere et
forstyrrende element, for det kommer ogsd private beskeder ind, for eksempel hvor de

skriver hjemmefra, at man skal kobe dit og dat.” (bilag 10, 1. 226-229)

Da medarbejderne ikke far udleveret en arbejdstelefon, kreever det for denne medarbejder, at
han bruger sin egen i arbejdsmassige sammenhange, og det betyder, at han potentielt bliver
udsat for en rakke distraktioner, der kan aflede hans opmerksomhed fra den primare

arbejdsopgave.

Diskussioner

En af de afbrydelser, som samtlige medarbejdere har fokus pa, er sparringssamtaler, der finder
sted 1 arbejdsrummet, og som de ikke er involverede i (bilag 9, 1. 267-270; bilag 10, 1. 145-148).
Der er forskellige meninger om, hvorvidt det er forstyrrende, at andre sparrer i rummet, men
alle medarbejderne gor det klart, at det til et vist punkt er nedvendigt for dem at lytte med i
deres kollegers samtaler, da det kan omhandle et fagomréade, som de er specificerede inden for,

og derfor kan bidrage positivt til:

“Det kan man godt [blive forstyrret af andres vidensdeling], hvis der er et eller andet,

hvor man tenker, at det var relevant, at man byder ind i samtalen.” (bilag 8, 1. 386-387)

“Nogle gange kan man godt abstrahere fra det, og nogle gange tenker man, okay han
sagde noget, der er fuldstendig forkert — STOP! Det skal du ikke gore. Sd det er en
balancegang.” (bilag 9, 1. 270-272)

Med udgangspunkt i ovenstdende kan det bne kontormilje endnu en gang inddrages, og 1 dette
tilfeelde kan der argumenteres for, at det inviterer til, at medarbejderne kan hjelpe hinanden
videre med problemer, de ikke selv kan se losninger pd. P4 den made kan de udnytte hinandens
viden, og det bidrager positivt til teamets samlede effektivitet. P4 den anden side skaber det dog
ogsa flere afbrydelser for medarbejderne, da de oplever, at de er forpligtede til at lytte halvt med
for at se, om de kan bidrage. Nogle af medarbejderne navner, at de ofte finder det sveart at

abstrahere fra samtaler i rummet pa grund af nysgerrighed:

“Nogle gange sidder jeg helt koncentreret og arbejder, og nogle gange tager jeg
horetelefonerne af, fordi jeg kan se, at folk har en eller anden sjov samtale, som jeg lige

skal hore, om jeg skal veere med i.”” (bilag 9, 1. 280-282).
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Denne medarbejder har saledes svart ved at abstrahere fra andres samtaler, fordi han ikke vil
ga glip af noget af det sociale, der sker omkring ham, mens en anden medarbejder ligeledes har
samme tanker, men ogsd gerne vil here, om han kan byde ind med noget fagligt, hvorfor han
bliver distraheret af snak (bilag 10, 1. 145-148). De delte meninger om, hvorvidt faglig sparring
i rummet er forstyrrende, kan skyldes, at denne oplevelse er betinget af medarbejdernes
arbejdsopgaver og individuelle erfaring. Som naevnt tidligere kan interne samtaler relativt let
pavirke ikke-involverede medarbejderes koncentration, hvis de arbejder med opgaver, der
bruger arbejdshukommelsen (se 4.2.1 Afbrydelser). Der dekker is@r over nye og ukendte
arbejdsopgaver, hvilket betyder, at medarbejderne vil vare mere sarbare over for samtale, hvis

de ikke har erfaring med den arbejdsopgave, de skal lose.

Som et andet element, der har indflydelse pd, at andres diskussioner bliver forstyrrende,
fremhaves beslutningsprocesserne i teamet. En medarbejder navner, at han foler, at han skal
vaere opmarksom pé andres samtaler, da de ofte kan indeholde beslutningsprocesser, hvor de
diskuterende kolleger hurtigt treffer en beslutning, og derefter gir videre med arbejdet.
Udfordringen er imidlertid, at disse beslutninger kan have indflydelse pé andres arbejdsopgaver,
da teamet arbejder pa faelles projekter, og derfor skal forene arbejdet til sidst. Derfor er det sveert
for medarbejderne at arbejde videre, hvis ikke der er taget hensyn til dem i

beslutningsprocessen:

“Der foregdr mange ting. Sa selvom folk er koncentrerede, sd lige pludselig sker der et
eller andet, som man mdske er nodt til at veere en del af, og det gor, at man bliver lidt
ufokuseret (...) Der kommer det lidt tilbage til, hvordan nogle af de her
beslutningsprocesser er i teamet. Engang imellem gar det lidt hurtigt, og beslutninger
bliver truffet hurtigt, og det gor ogsd, at man bliver nodt til at veere inde over beslutningen

helt fra, at det opstar helt tilfeeldigt.” (bilag 8, 1. 143-148)

Medarbejderen udtrykker et behov for at lytte til sparringssamtalerne, da det kan have stor
betydning for hans eller teamets videre arbejde. Her opstir behovet igen for at have abne
kontorer, der gor det muligt for medarbejderne at vare involverede i hinandens processer, som
samlet set kan styrke teamets produktivitet og resultater. Selvom dette skaber afbrydelser,
skaber det samtidig grobund for involvering og sandsynligvis faerre misforstaelser og
miskommunikation, da medarbejderne lebende har mulighed for at diskutere og byde ind pé

problemstillinger.
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Beveaegelse

Udover elektroniske afbrydelser og diskussioner udtrykker flere af medarbejderne ligeledes, at
de bliver afbrudt af kolleger, der bevager sig i rummet: ”Ikke sd meget talen, men mere det at
folk kommer derover — sd registrerer jeg lige, hvem det er, der kommer.” (bilag 9, 1. 41-42). En
anden medarbejder beskriver, hvordan bevagelserne i rummet gor, at han registrerer nogen i
synsfeltet, hvilket fremkalder en nysgerrighed, der afbryder ham i opgavelesningen (bilag 7, 1.
374-376, 1. 380-381). Da medarbejderne sidder i et abent kontormilje, er bevagelser i rummet
selvsagt et vilkar. Selvom mange af medarbejderne udtrykker, at det 8bne kontormilje er positivt
for arbejdsmiljoet (bilag 7, 1. 42-44; bilag 10, 1. 17-19), er eksempelvis uro fra bevagelser i
rummet en forudsetning, der ligeledes folger med. Pa den anden side kan der dog argumenteres
for, at det er mest hensigtsmaessigt med et abent miljo for medarbejderne, da en stor del af deres
arbejdsdag er betinget af vidensdeling. Hvis afdelingen havde vearet opdelt i flere lukkede
kontorer, ville det muligvis skabe endnu flere afbrydelser, eftersom medarbejderne ville skulle
rejse sig flere gange for at kontakte kolleger for hjelp. Omvendt kan der argumenteres for, at
det kunne skabe ferre unedvendige afbrydelser, fordi det geor det mere besverligt for
medarbejderne at kontakte hinanden. Der vil dog samtidig vare en potentiel risiko for, at
medarbejderne ikke opseger den nedvendige hjlp, og at produktiviteten derfor faktisk kan
falde.

Stoj

I forlengelse af pointen omkring bevagelser beskriver flere medarbejdere ogsé, at de forstyrres
af stoj som folge af det dbne kontormilje. Det er, som tidligere beskrevet, forskelligt fra
medarbejder til medarbejder, hvorvidt de bliver forstyrret af sparring mellem de evrige kolleger,
men flere naevner, at det kan vaere svart at undga at lytte med 1 sparringssamtalerne, fordi de
gerne vil sikre sig, at teamet ikke laver fejl (bilag 8, 1. 143-148; bilag 9, 1. 280-282; bilag 10, 1.
145-148). En medarbejder, der ofte bliver brugt som sparringspartner af sine kollegaer,
udtrykker, at han oplever, at der er meget larm pa kontoret, og at han let bliver forstyrret heraf
(bilag 7, 1. 566-567), mens to andre medarbejdere slet ikke betegner stoj som et problem. Det
skyldes, at de enten fra tidligere har varet vant til et arbejdsmiljo med mere stoj, eller at de
finder ro i, at der er liv omkring dem pé kontoret (bilag 9, 1. 33; bilag 10, 1. 98-100). Ligesom
tidligere kan der argumenteres for, at denne forskel kan vare begrundet i medarbejdernes
individuelle arbejdsvilkdr. Medarbejdere, der ofte har varierende og nye opgaver, vil som navnt
have svarere ved at koncentrere sig i et stojende milje 1 forhold til medarbejdere, der arbejder

pa opgaver, de er bekendte med (se 4.2.1 Afbrydelser). P4 den méde kan den samme afbrydelse
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vare mere eller mindre forstyrrende athangigt af medarbejdernes betingelser. Som diskuteret
tidligere er stoj dog selvsagt en uundgéelig udfordring ved et dbent kontormilje, og det ber
muligvis overvejes, om det er mere hensigtsmeessigt for de medarbejdere, der har sverere ved

at koncentrere sig i et stojende miljo, at sidde 1 et mere afgraenset omrade for sig selv.

Pauser

Bordfodbold, kaffepauser og frokost

Som forskning viser, er det vigtigt at holde pauser i labet af en arbejdsdag (se 4.2. 1 Afbrydelser).
Det er naturligt, at vores koncentration brydes, nar vi opndr mental udmattelse efter et tidsrum
med koncentration, og her vil der opsta en naturlig pause. Medarbejderne i afdelingen papeger
ligeledes deres behov for pauser. Samtlige medarbejderne forteeller, at de ofte tager en pause
fra arbejdet ved at hente en kop kaffe (bilag 7, 1. 143; bilag 9, 1. 320-322; bilag 10, 1. 139-142).
Derudover tager nogle af medarbejderne pauser efter frokost ved at gé ture for at fa luft til
hjernen og mulighed for at tale med kolleger om private forhold (bilag 10, 1. 197-200). Andre
pauser inkluderer selvsagt frokostpause, toiletbesgg og drikkepauser, men én af de pauser, som
en stor del af medarbejderne isa@r nyder, er bordfodboldpauser kort efter frokostpausen. Her har
medarbejderne mulighed for at koble af pd en social mide over et spil bordfodbold, som
befinder sig i fellesomrédet (bilag 7, 1. 480-481; bilag 9, 1. 315). Eftersom bordfodboldbordet
er placeret 1 fellesomradet, fungerer det som et samlingspunkt for de forskellige afdelinger i
Samsung Denmark Research Center, hvor der séledes er mulighed for at mede eller udfordre
kolleger fra andre afdelinger. Dermed skabes der rum for pause fra eventuel arbejdssnak, som

medarbejderne iser udtrykker glaede over (ibid.).

Den oplevede effekt

Som nazvnt tidligere er det videnskabeligt bevist, at pauser er nedvendige for, at vi kan udfere
koncentreret arbejde gennem en hel arbejdsdag, og det kan ligeledes ses gennem
medarbejdernes udtalelser. Eksempelvis n@vner en medarbejder, at han ofte tager en pause,

hvis han har siddet med en opgave i et lengere stykke tid:

“Ellers bruger jeg det mest, ndr jeg sidder med et eller andet, hvor jeg skal udtcenke en
eller anden losning. Sd nar jeg som regel altid frem til en losning, og det er aldrig den
gode losning forste gang. Men sd gdr jeg ud og henter en kop kaffe, eller gar lidt veek, for
sda kommer jeg som regel i tanke om nogle andre ting, man kunne gore.” (bilag 7, 1. 463-

467)
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Medarbejderen udtrykker, at det kan skabe grobund for nye idéer eller losninger, hvis han far
en mental pause, hvor han fokuserer pd noget andet i et kort stykke tid. Det viser sdledes
vigtigheden af at tage pauser fra arbejdet. En anden medarbejder italesatter samme tendens og
udtrykker ligeledes, at en pause typisk kan bidrage til, at han finder en bedre losning (bilag 9, 1.
320-322). I den forbindelse er det interessant at inddrage forskning fra litteraturstudiet, der
havder, at korte pauser er effektive til at modarbejde mental og felelsesmassig overbelastning
frem til eftermiddagen, hvorefter lengere pauser ber foretraekkes (se 4.2.1 Afbrydelser). 1
forlengelse heraf nevner en medarbejder ligeledes, at han har behov for en pause, nér han har
arbejdet omkring 45 minutter (bilag 10, 1. 139-142). Pauserne gor det sédledes muligt for ham at
vende mere koncentreret tilbage til arbejdet, og kan pd den made vere med til at oge
produktiviteten, selvom det indebarer tid vaek fra arbejdsopgaven. Der er dermed en merkbar
effekt ved, at medarbejderne holder pauser i deres arbejde, da det enten bidrager til, at
medarbejderne far nye idéer eller ser lesningsmuligheder eller at det kan skabe bedre

forudsaetninger for koncentration og motivation.

Medarbejdernes opfattelser

Slutteligt er det i forbindelse med pauser vaesentligt at bemerke, at der er meget forskellige
opfattelser blandt medarbejderne af, hvad der betragtes som en pause. Som navnt for er det
ikke entydigt defineret, hvad der ber opfattes som pauser og forskning viser som sagt ogsd, at
mange vidensmedarbejdere ikke ser arbejdsrelaterede aktiviteter som pauser, selvom det
tidligere har veret kategoriseret saledes (se 4.2.1 Afbrydelser). Medarbejderne 1 afdelingen har

imidlertid modstridende holdninger til, hvad en pause er:

“Det handler om definitionen af en pause, for det er ogsd en pause, ndr jeg gdr ned og
giver en besked (...) hvor man lige gdr hen til én og giver en besked eller stiller et

sporgsmdl, hvor det ikke er helt i dybden med fokus.” (bilag 10, 1. 202-205)

“... men pauser kan ogsa godt veere, at man bare gar hen og snakker med en i et andet
team omkring en eller anden problemstilling og sa kobler noget ikke-arbejdsrelateret til.

Det er ogsd en pause.” (bilag 8, 1. 307-309)

Ud fra medarbejdernes holdninger er den gennemgéaende opfattelse, at en pause ligeledes kan
vaere at give en arbejdsrelateret besked videre. De opfatter det som en mentalt afbraek, nér de
skal forlade deres arbejdsplads, ogsd selvom det er i et arbejdsrelateret @rinde. Det primare

kriterium for, at det betragtes som en pause er, at medarbejderne fér et afbraek fra den opgave,
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de oprindeligt var i gang med at lgse. Det kan imidlertid problematiseres, da det ikke
nedvendigvis er det mentale afbrak, som medarbejderne behover for at kunne vende tilbage til
arbejdsopgaven med den nedvendige energi. Undersegelser viser nemlig, som navnt, at mentalt
kreevende arbejde krever pauseaktiviteter, hvor medarbejderne har mulighed for at oplade deres
mentale energi ved at atholde sig fra arbejdsrelaterede opgaver (se 4.2.1 Afbrydelser). Nar
medarbejderne ikke har haft et reelt afbraek fra arbejdet, kan det vare med til at skabe ringere
resultater og motivation. Derfor er det essentielt fremover, at medarbejderne forstar vigtigheden

af mentale pauser, séledes det kan styrke deres effektivitet.

Nodvendige afbrydelser

Folgende afsnit indeholder en analytisk fremstilling af de afbrydelser, der kan kategoriseres
som ngdvendige afbrydelser. Ligesom ovenstaende afsnit er denne kategorisering foretaget med
udgangspunkt i den tematiske kodning; det vil sige med afset i menstre, som ses i det empiriske
materiale. I den forbindelse fremhaves det ise@r, at atbrydelser kan skyldes vidensdeling, som 1
sidste ende kan vare faciliterende for medarbejdernes arbejde. Samtidig er der en vasentlig
pointe i, at produktivitet ikke kun ber males pr. medarbejder men som en samlet produktivitet i
afdelingen. Dertil fremsatter afsnittet samtidig, at der ogsé er forskel pa medarbejdernes roller

1 teamet, som gor, at visse medarbejdere bliver mere afbrudt end andre.

Hjeelp til at komme videre

Eftersom medarbejderne beskaeftiger sig med videnstungt arbejde, er det selvsagt en stor del af
deres arbejdsproces at sparre og vidensdele mellem hinanden, saledes teamet kan skabe de bedst
mulige resultater. Selvom vidensdeling kan anses som varende forstyrrelser, er det ofte ogsa
nedvendigt for, at medarbejderne kan komme videre med deres arbejdsopgaver. Vidensdeling
kan sdledes vaere en hjelp for mange af medarbejderne til at skabe hurtigere og bedre resultater.
Flere medarbejdere pointerer eksempelvis, at fa minutter af deres tid kan spare kolleger for
leengere tids arbejde (bilag 9, 1. 110-113, 1. 301-303; bilag 8, 1. 162-163). Samtidig udtrykker en
medarbejder, at “det giver bedre og mere gennemteenkte losninger og feerre fejl i sidste ende.”
(bilag 7, 1. 111-112), og en anden supplerer med, at “der jo ikke er nogen, der afbryder bare for
at afbryde. Man afbryder, fordi man har en problemstilling, som skal loses.” (bilag 8, 1. 264-
266). Disse udtalelser synligger, at afbrydelser ikke nedvendigvis ma forstds som entydigt
negative. At medarbejderne bruger hinandens faglige kompetencer bidrager naturligvis til, at
teamet nar i mal med de samlede resultater, hvilket er en vigtig faktor i afdelingens arbejde, idet

de alle arbejder pa fzlles projekter, der skal forenes:
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“... jeg kan egentlig ogsa godt lide, at vi som team kommer hurtigere frem, og det gor vi
helt sikkert ved, at man ikke sidder og bruger en dag pa at finde ud af et eller andet, hvis
jeg kunne svare pad det pa fem minutter.” (bilag 7, 1. 406-409)

Med andre ord er det vigtigt ikke kun at se pa de individuelle prastationer, men i lige sa hoj
grad at have fokus pa teamets overordnede prestation. Dermed er afbrydelserne i form af
sparring, iser i forhold til at kunne komme videre, en nedvendighed for medarbejdernes
fortsatte arbejde, og det er derfor en relevant pointe at indtenke i et forandringsdesign, at

muligheden for vidensdeling ikke ma fjernes.

I forlengelse af ovenstéende er det tydeligt, at medarbejderne har gjort sig tanker om, hvornar
de skal afbryde deres kolleger for sparring. En medarbejder neevner blandt andet, at han forseger
at vurdere, hvorvidt kollegaen ser optaget ud eller ej, for han afbryder, og han vurderer ligeledes,
om spergsmalet kan vente eller er en hastesag i forhold til selv at kunne komme videre (bilag
7, 1. 166-168). Man kan argumentere for, at det kan vare med til at skabe feerre unedvendige
afbrydelser, nar medarbejderne teenker sig om, inden de spontant afbryder en kollega, men det
kan dog ikke siges med sikkerhed, at det gor sig geldende for alle. I visse tilfelde kan
afbrydelser ogsé i nogen grad vere praget af automatisk adfaerd, hvorfor det ikke nedvendigvis
skyldes bevidste overvejelser. Selvom medarbejderne forsgger at tenke over det, inden de
afbryder, vil det ikke nedvendigvis altid vere tilfeldet. Dog pépeger en medarbejder, at han
efterhanden har lert, hvem han oftere kan afbryde, da nogle kolleger har svart ved at komme
tilbage i flow, nar de forst er blevet aftbrudt (bilag 10, 1. 70-74). Her kan det saledes siges, at
medarbejderen udvalger sine sparringspartnere pd baggrund af personprofiler, hvilket kan have
bade fordele og ulemper. Det kan vare, at de medarbejdere, der har sverere ved at komme
tilbage i flow efter en afbrydelse, kan have nyttig information omkring problemstillingen, men
at de undgds, fordi de netop har svart ved afbrydelser. P4 den made kan det skade teamets
samlede prastationen. P4 den anden side skaber det bedre vilkdr for den pagaldende
medarbejders individuelle resultater, da denne kan blive i flow i leengere tid. Det betyder dog
samtidig, at de medarbejdere, der har nemmere ved at komme tilbage i flow, vil blive afbrudt
flere gange, hvilket kan s@nke deres individuelle prestationer og oge oplevelsen af arbejdspres
og frustration. Denne problemstilling ber medtages i overvejelserne, nar der skabes et

forandringsdesign.
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Roller i teamet

Som nzvnt i tidligere analyseafsnit foler nogle af medarbejderne sig mere afbrudte end andre.
Dette henger i hoj grad sammen med, hvilken rolle de pageldende medarbejdere har i teamet.
Det ses tydeligt ud fra specialets observationsmateriale, at der er stor forskel pd, hvor ofte de
forskellige medarbejdere bliver afbrudt (se bilag 5-6). Det skyldes, at to af de interviewede
medarbejderes roller til dels er at hjelpe de andre videre (bilag 7, 1. 10-13; bilag 8, 1. 3-6). Her

udtrykker iszer den ene medarbejder frustration over, at han tit bliver forstyrret:

“Ifolge planerne sa skulle jeg veere 50/50, men der kan godt veere en uge, hvor jeg foler,
at det er mere 90 procent af min tid, der gar med at hjcelpe andre videre, og sa er der 10

procent tilbage.” (bilag 7, 1. 23-25)

Den pagaeldende medarbejder skal ofte bruge tid pa at hjelpe andre videre med deres opgaver
eller introducere dem til nye systemer, fordi han har en bred viden om mange af systemerne, og
det forhindrer ham som regel i at arbejde koncentreret i mere end 10-15 minutter ad gangen
(bilag 7, 1. 89-90, 1. 144-145). Dette skaber séledes et storre arbejdspres, fordi flere af
medarbejderne til tider har svaert ved at nd egne arbejdsopgaver og derfor sommetider arbejder
over eller hjemmefra om aftenen (bilag 7, 1. 26; bilag 8, 1. 242-243). Her kommer selve
problematikken ved forstyrrelser i hoj grad til syne, da det kan vaere med til at ege stressniveauet
for nogle af de medarbejdere, der bruger meget af deres hverdag pé at hjelpe kolleger videre

med opgaver:

“Hvis der er mange afbrydelser (...) sd kommer man aldrig nogensinde ned i den
arbejdsopgave, som man reelt burde sidde og fokusere pd. Det kan godt veere lidt
frustrerende, iscer nar der er pres pd, og man gerne vil levere et eller andet hurtigt - at

man sd ikke kan gore det.” (bilag 8, 1. 158-162)

“... jeg har haft sveert ved det her henover efterdret, hvor jeg synes, at det hele bare korte

ud i en stor voksende dynge af opgaver.” (bilag 7, 1. 309-311)

Medarbejdernes udtalelser om stress og frustration kan underbygges af specialets talmateriale,
der viser, at én af disse medarbejdere er den mest afbrudte i teamet med 73 afbrydelser over tre
dage, mens den mindst afbrudte afbrydes 28 gange over tre dage (se bilag 5). De navnte
medarbejdere forstyrres desuden ogsé flest gange med henholdsvis 30 og 38 forstyrrelser over
tre dage, mens den mindst forstyrrede medarbejder blev forstyrret 11 gange i alt. Hertil kommer,

at den mest forstyrrede medarbejder i gennemsnit brugte 63 minutter pr. arbejdsdag pé
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forstyrrelser, mens den mindst forstyrrede brugte 26 minutter (se bilag 6). De to mest
forstyrrede medarbejdere bruger en stor del af deres hverdag pé at hjelpe deres kolleger, og det
skaber selvsagt mere pres pa dem i forhold til at lese deres individuelle udviklingsopgaver (bilag
7, 1. 238-240). Dog er det vigtigt at pointere, at disse medarbejdere har en rolle i teamet, der
gor, at en del af deres arbejdstid netop er afsat til at hjelpe deres kolleger videre, idet de sidder
med bred viden om de systemer og lgsninger, der arbejdes med. En af de medarbejdere, der isaer
foler sig presset og frustreret over forstyrrelser, pointerer dog, at han er klar over, at det er en
del af hans rolle, men at det alligevel kan give frustrationer, da han ikke altid foler, at han skaber

veerdi for afdelingen (bilag 7, 1. 238-240).

Som navnt tidligere har det stor indflydelse pd medarbejderes mentale velvare, hvorvidt de
kommer i flow i labet af en arbejdsdag, og tidligere forskning viser ligeledes, at fragmenteret
arbejde kan nedbringe motivationen og trivslen (se 2. Problemfelt). Selvom det er en del af
nogle medarbejdernes roller at hjelpe andre videre, kan det derfor vaere nedvendigt at se pa,
hvordan man kan nedbringe frustration, stress og forringet arbejdsglade, som det fragmenterede

arbejde skaber.

Koncentration

I det folgende afsnit fremstilles en analyse, der satter fokus pd medarbejdernes muligheder for
at arbejde koncentreret. Der stilles 1 den forbindelse skarpt pa to forhold; hvornar medarbejderne
oplever, at de har de bedste betingelser for koncentreret arbejde, og hvor lang tid de bruger pa

at komme tilbage til et tilstraekkeligt koncentrationsniveau efter en afbrydelse.

Tidsrum med bedst koncentration
Generelt er der blandt medarbejderne stor enighed om, at de bedste betingelser for koncentration

er tidligt pa4 dagen samt i lebet af eftermiddagen:

“Tidlig morgen nar jeg kommer ind. Det tror jeg ogsd er fordi, der er lidt mere ro pd. Og
sa midt pa eftermiddagen kommer der en periode, hvor jeg kan gad i dybden igen med

koncentrationen.” (bilag 7,1. 177-179)

Samtlige medarbejdere udtrykker, at de foler sig mere klare i hovedet om morgenen, og at der
typisk kommer et tidspunkt efter frokost, hvor de igen kan fordybe sig i arbejdet (bilag 8, 1. 135-
136; bilag 9, 1. 174; bilag 10, 1. 80-81). Det kan heenge sammen med, at de i1 lebet af dagen
bruger meget mental energi pd at lese komplekse opgaver, og her kan der refereres til den

tidligere na@vnte undersggelse om dommeres kendelser i forbindelse med provelosladelser, der
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synligger, at kvaliteten af arbejdet i hoj grad er betinget af, at medarbejderne ikke er mentalt
eller fysisk udmattede (se Forandring gennem adfcerdsdesign). Vidensmedarbejdere udferer
kognitivt tungt arbejde, der kraever meget mental energi, og det kan pa en made hange sammen
med deres udtalelser om, hvorndr de er mest koncentrerede; altsa tidlig morgen og kort efter
frokost. Her naevner flere medarbejdere ligeledes, at der er ferre afbrydelse. En af

medarbejderne navner dog, at han har svert ved at komme i flow fra morgenstunden:

“Fra kl. 08:00 af, sa det kan godt tage to timer, for jeg kommer ind i sadan et flow, hvor
jeg bare sidder og arbejder.” (bilag 9, 1. 170-171)

Han pointerer, at han normalt forst kommer i flow efter klokken 10.00 og indtil frokost (bilag
9,1. 166-168), hvilket heenger sammen med, at der, som navnt i kontekstbeskrivelsen, er et fast
standup-mede 1 afdelingen hver morgen klokken 09.00. I morgentimerne er der ligeledes en
mailstrem fra Korea, som arbejder i en anden tidszone, hvilket kraever, at medarbejderne kan
varetage opgaver, der kommer ind i lebet af morgenen fra kontoret i Korea (bilag 10, 1. 88-91,
117-122). Derfor bruger flere af medarbejderne morgentimerne pa at ordne hangepartier fra
dagen for samt at svare pa arbejdsmails (bilag 8, 1. 192-196; bilag 10, 88-91). Det kan vare
medvirkende til, at flere medarbejdere foler sig uproduktive frem til middag, da de ikke
nedvendigvis kommer videre med udviklingsopgaverne. Flere af medarbejderne pointerer, at
de hurtigere kommer i flow om eftermiddagen, fordi der ikke er lige sa mange afbrydelser (bilag
7, 1. 177-179; bilag 8, 1. 426-427). Det er dog vigtigt at opfatte de forefaldende opgaver som
ligevaerdige opgaver i1 forhold til udviklingsopgaverne. Herudover navnes det af flere
medarbejdere, at de har svaerere ved at holde koncentrationen omkring tidspunkter, hvor deres
kolleger meder ind eller tager hjem fra arbejde (bilag 7, 1. 186-187; bilag 8, 1. 53-54; bilag 9, L.
175-176). Her er typisk stej, fordi flere bliver og snakker, inden de gir hjem (bilag 9, 1. 175-
176).

Koncentration efter afbrydelser

Et andet vasentligt element i forbindelse med koncentrationsniveauet er, hvor lenge
medarbejderne bruger pa at vende koncentreret tilbage til en arbejdsopgave efter en afbrydelse.
Her naevner flere medarbejdere, at de ikke har problemer med at komme hurtigt tilbage i flow,

hvis de er blevet afbrudt:
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“Det er mdske flabet at pastd, men ja. Det er sddan lidt REM-sovnsagtigt. Man sover,
men der er dyb sovn, og der er lettere sovn. Sd jeg ryger ikke nodvendigvis helt ud af flow,
fordi jeg lige overhorer en samtale.” (bilag 9, 1. 277-279)

“Jeg kan ogsa godt lytte med og kommentere, men jeg foler egentlig, at jeg er rimelig
hurtig til at komme tilbage i det, jeg sidder med.” (bilag 10, 1. 98-101)

Medarbejderne ser saledes ikke nadvendigvis et problem i at blive atbrudt, da de estimerer, at
de hurtigt kommer koncentreret tilbage til deres opgave, selvom de har veret halvt med i en
sparringssamtale. Dette kan dog haenge sammen med, hvad der i amerikansk psykologi kaldes
for overconfidence effect (Pallier et. al, 2002), som ligeledes er et adferdspsykologisk princip,
der udnyttes gennem adferdsdesign. Overconfidence effect refererer til den overbevisning en
person har om egne evner. Forskning viser, at vi generelt har en tendens til at overestimere vores
egne evner i forhold til andre mennesker. Det vil sige, at vi ofte tror, at vi eksempelvis skaber
hurtigere resultater, holder kortere pauser eller arbejder mere effektivt end vores kolleger
(Pallier et. al, 2002; Moore & Healy, 2008). Det er derfor vigtigt at tage forbehold for
medarbejdernes udtalelser, nar de udtrykker, at de ikke har problemer med at vende hurtigt
tilbage 1 flow efter en afbrydelse. Som navnt tidligere tager det, ifelge tidligere forskning, op
til 25 minutter for, vi kommer tilbage i flow efter en afbrydelse (se /. Indledning).

To medarbejdere oplever, qua deres roller i teamet, ofte at blive atbrudt, og de pointerer i den

forbindelse, at det kan vare svert at opna flow 1 lebet af dagen:

“I nogle perioder nar jeg aldrig nogensinde at komme tilbage til min arbejdsopgave igen,

sd er det bare afbrydelser pa afbrydelser.” (bilag 8, 1. 189-190)

“10-15 minutter er nok den mest sammenhcengende arbejdstid, jeg har.“ (bilag 7, 1. 144-
145)

Disse medarbejdere oplever saledes sjeldnere at komme i flow i lebet af arbejdstiden, fordi de
typisk inddrages i sparringssamtaler med deres kolleger. Det eger, som navnt, frustration og
oplevelsen af arbejdspres og underbygges af en tendens, der ses i medarbejdernes udtalelser; at
de ofte afbryder dem, der allerede er afbrudt (bilag 10, 1. 288-292). Nogle af medarbejderne
udtrykker nemlig, at de foler, at det giver mere mening at afbryde en allerede afbrudt
medarbejder frem for at atbryde en medarbejder, der sidder i flow. Dette kan selvsagt diskuteres,
da der kan argumenteres for, at det skaber faerre afbrydelser, da koncentrationen allerede er

brudt ved den afbrudte medarbejder. Selvom det imidlertid skaber farre atbrydelser for
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forskellige medarbejdere, indeberer det blot at afbrydelserne varer laengere for enkelte
medarbejdere, hvilket ligeledes er et problem for de medarbejdere, der siledes aldrig nar i
dybden med egne opgaver. Samtidig skaber det en ringere individuel prastation for den
konstant afbrudte medarbejder, hvilket kan fere til gget arbejdspres og frustration. Séledes er

dette et vaesentligt element at have in mente, nar der skabes et forandringsdesign.

Afbrydelser avler afbrydelser

En generel tendens, der kan ses af observationsmaterialet, er, at en afbrydelse ofte avler nye
afbrydelser. Dette kan forstds pé flere forskellige mader. For det forste kan det forstas ved, at
medarbejderne ofte afbryder kolleger, som allerede er afbrudt (bilag 10, 1. 288-292). Saledes
bliver disses afbrydelser leengere, og der gar saledes lengere tid for de kan vende tilbage til
arbejdsopgaven. For det andet kan det ligeledes betyde, at en afbrydelse - og iser en forstyrrelse
- ofte avler en ny afbrydelse - typisk distraktioner eller pauser. Det blev observeret flere gange,
at medarbejderne tog en pause ved eksempelvis at hente en kop kaffe eller gd pa toilet, efter de
var blevet forstyrret af en kollega. Det skyldes muligvis, at selvinitierede atbrydelser sker i takt
med hyppigheden af eksterne atbrydelser (se 2. Problemfelt). Tidligere forskning indikerer, at
et hojt antal af eksterne afbrydelser oger antallet af selvinitierede afbrydelser, hvilket altsd kan
vare forklaringen pd, hvorfor medarbejderne ofte holder en pause efter endt sparringssamtale.
Nér medarbejderne alligevel er blevet atbrudt, kreever det mental energi og tid at komme tilbage
i flow med den tidligere arbejdsopgave, og derfor vil de typisk vare sérbare over for

overspringshandlinger (se 4.2.1 Afbrydelser).

Teknikker til at skabe koncentration

Det folgende afsnit satter fokus pa, hvilke teknikker medarbejderne bruger til at skabe oget
koncentration pd nuvarende tidspunkt. I den forbindelse vil afsnittet indeholde en pracision af,
hvilke konkrete tiltag eller aktiviteter medarbejderne bruger for at skabe de bedste rammer for
koncentreret arbejde, og herudover vil problematikker i forhold til disse teknikker blive

diskuteret.

Selvinitierede tiltag

Idet medarbejderne arbejder med videnstungt arbejde, er det nedvendigt for dem at skabe
rammer for koncentreret arbejde. Det kommer ogsa til udtryk gennem observationsmaterialet
samt medarbejdernes udtalelser, at de allerede har gjort sig overvejelser omkring, hvordan
afbrydelser kan nedbringes. Helt konkret navner medarbejderne folgende teknikker, som

allerede bruges aktivt i afdelingen:
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e Sla mailnotifikationer fra og slukke ubrugte skerme
e Besvare mails eller telefoner i bestemte tidsrum

e Bruge messengersystem

e Arbejde hjemmefra

e Arbejde udenfor normal arbejdstid

e Bruge hoaretelefoner som indikator for koncentration

Ud fra ovenstaende er det tydeligt, at nogle af de afbrydelser, medarbejderne forseger at
nedbringe, kommer fra deres computere. Samtlige medarbejdere naevner, at de har slaet alle
notifikationer fra, saledes de ikke bliver afbrudt af hverken lyd eller pop-up-beskeder med
notifikationer, som flytter deres fokus (bilag 7, 1. 222-223; bilag 10, 1. 96-97). Samtidig na@vner
flere, at de ofte har bestemte tidsrum, hvor de besvarer mails, hvilket typisk er i lebet af

formiddagstimerne, hvor der er stor mailstrem fra Korea (bilag 10, 1. 81-83; bilag 7, 1. 214-217).

For at undgd fysiske henvendelser forseger flere af medarbejderne at bruge det interne
messengersystem, som gor det muligt at vente med at besvare henvendelser til, at der alligevel
opstér en pause, eller at de ikke er i flow (bilag 10; 1. 241-247). Herudover omhandler nogle af
teknikkerne ligeledes arbejdsgange, hvor de mest afbrudte medarbejdere til tider arbejder
hjemmefra, fordi det skaber bedre betingelser for koncentreret arbejde (bilag 7, 1. 226-231).
Desuden nevner flere, at de ofte meder tidligt ind eller bliver til senere om aftenen, fordi der er
ro til fordybelse i arbejdsopgaverne udenfor de normale arbejdstider, hvilket séledes skaber

gode rammer for at komme 1 flow (bilag 8; 1. 136-139).

Slutteligt gor medarbejderne i dag brug af deres horetelefoner i forhold til at indikere over for
deres kolleger, at de er koncentrerede og ikke vil forstyrres (bilag 7; 1. 60-62; bilag 9, 1. 249-
251; bilag 10, 1. 67-70). Séledes bliver heretelefonerne pa nuvarende tidspunkt brugt som en
adferdsindikator, som flere af medarbejderne umiddelbart udtrykker tilfredshed med. Det gor
det muligt for dem at blive i flow, fordi kollegerne ofte venter med at atbryde, men denne
losning kan imidlertid problematiseres, da heretelefonerne sédledes har flere forskellige
funktioner. Nogle af medarbejderne nevner, at de oftest tager horetelefoner pé for at indikere
over for deres kolleger, at de er koncentrerede. Samtidig bruges de ogsa til enten at here musik
eller lukke eventuel stoj fra sparringssamtaler eller snak ude. Udfordringen er derfor, at
horetelefonerne hurtigt kan miste den tilsigtede signalveerdi, fordi de bruges i1 forskellige
sammenhange. Det vil sige, at det ikke nedvendigvis vil vere for at nedbringe afbrydelser, at

medarbejderne bruger dem. I nogle tilfelde kan de lige sd vel blive brugt, fordi medarbejderne
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blot vil lytte til musik. P4 den made er heretelefonerne et anvendeligt tiltag i forhold til deres
signalverdi, men det er vigtigt at have in mente, at der er ulemper ved at bruge et redskab, som
har flere funktioner. Derfor ber dette medtankes, nir der skabes et forandringsdesign for

medarbejderne, sa der ikke skabes et redskab, der indeholder andre funktioner.

5.3 Opsamling pa analyse

I ovenstdende analyse er afbrydelser inddelt i typiske afbrydelser, nedvendige afbrydelser,
vigtige pointer omkring medarbejdernes koncentration og deres nuvarende teknikker til at
skabe flow og koncentration. Under typiske afbrydelser er afbrydelserne inddelt i forstyrrelser,
distraktioner og pauser, som er baseret pd tidligere forskning om afbrydelser (se 4.2.7
Afbrydelser). Herudover er der sat fokus pa de nedvendige afbrydelser, herunder vidensdeling
og afbrydelser relateret til medarbejdernes forskellige roller i teamet. Ud fra ovenstdende
analyse synliggeres det, at det er de fysiske henvendelser, altsa forstyrrelser, der betragtes som
mest afbrydende. Derfor vil n@rvaerende speciales forandringsdesign udelukkende fokusere pé
at minimere antallet af fysiske henvendelser. Det er vigtigt at pointere, at der synliggeres flere
relevante problemstillinger 1 analysen, herunder at 1) det ber overvejes at lave mere
formaliserede beslutningsprocesser, og 2) at der skabes en anderledes indretning i det dbne
kontormilje. Disse perspektiver vil imidlertid ikke blive taget op til overvejelse 1 specialets
forandringsdesign, fordi specialet, af tidsmaessige og praktiske arsager, begranser sig til at
skabe én @ndring i afdelingen. Samtidig er specialet baseret pd en erkendelse af, at de
forskellige typer af afbrydelser kraever forskellige interventioner, og derfor er naervaerende
speciales lgsning rettet mod at nedbringe forstyrrelser i form af fysiske henvendelser. Ideelt set
vil det skabe en sterre dybde 1 interventionen at tilgodese og inddrage samtlige
problemstillinger, som fremgar af empirien, men dette vil reelt set ikke kunne lade sig gare. Det
skyldes blandt andet, at mélet er at skabe en forandring, som medarbejderne skal adaptere til,
uden at processen bliver for omfattende og uoverskuelig. Samtidig ger denne afgransning det
lettere at teste effekten af specialets forandringsdesign, fordi det kun bererer en enkelt variabel

i forhold til medarbejdernes arbejde.

I forleengelse af de fysiske henvendelser fremgér det ligeledes af analysen, at medarbejdere med
en todelt rolle - dels softwareudvikling og dels projektledelse - foler sig serligt frustrerede og
stressede over ikke at kunne komme i dybden med deres arbejdsopgaver, fordi de udsattes for
mange og lengerevarende forstyrrelser. Pa baggrund af disse perspektiver vil de felgende afsnit

indeholde designet af en forandringsproces, der fokuserer pd at minimere antallet af
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forstyrrelser samt at nedbringe frustration og stress, der opstér i forbindelse med fragmenteret
arbejde (se 6. Forandringsproces). Det er dog samtidig vesentligt, at forandringsdesignet ikke

hammer vidensdelingen, sd teamets samlede prasentation falder.

5.4 Delkonklusion

Gennem ovenstadende analyse er der skabt indsigt i, hvilken betydning afbrydelser har for
medarbejdernes arbejde. Det er blevet identificeret, hvor mange og hvilke typer af afbrydelser,
der kendetegner medarbejdernes hverdag, samt hvordan medarbejderne oplever disse. I
gennemsnit blev medarbejderne afbrudt 17 gange om dagen, og afbrydelserne udgjorde i
gennemsnit 92 minutter pr. medarbejder pr. dag. Det svarer til 28 procent af den observerede
arbejdstid, hvilket stemmer overens med tidligere forskning. Af disse afbrydelser udgeres
storstedelen af forstyrrelser og pauser, men disse er 1 flere tilfeelde nedvendige for arbejdet pa
grund af behovet for faglig sparring mellem medarbejderne samt risiko for mental udmattelse.
Gennem analysen af medarbejdernes udtalelser synliggeres det, at de mest markante afbrydelser
er fysiske henvendelser, det vil sige forstyrrelser, idet de er sverest at ignorere. En vaesentlig
pointe, der kom til syne i udtalelserne, er, at nogle af medarbejderne oplever frustration og stress
pa grund af deres rolle i teamet. Frustrationen opstér, fordi de oplever, at de ikke kan na at
feerdiggere deres egne opgaver, selvom det i sidste ende kan bidrage til en oget teameftektivitet.
Disse indsigter fra den analytiske fremstilling vil i de felgende kapitler blive brugt som grundlag

for udviklingen af specialets forandringsproces.
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6. Forandringsproces

Med det folgende kapitel er formalet at besvare specialets tredje forskningsspergsmal, der
undersoger, hvordan antallet af afbrydelser kan minimeres, sa der skabes bedre betingelser for
koncentreret arbejde. I den forbindelse vil felgende afsnit udforske, hvordan adfaerdsdesign kan
bruges til at konstruere et forandringsdesign, der samtidig er tilpasset arbejdsgangene i den
specifikke kontekst, som specialet beskeftiger sig med. Dertil er hensigten ligeledes at
fremstille specialets tilgang til implementeringen af det forandringsdesign, der konstrueres,
samt at diskutere resultaterne af designet. Felgende kapitel indeholder saledes bide en
fremstilling af specialets design-, implementerings- og efterfolgende testfase. Det specifikke

indhold af hver af disse faser beskrives indledningsvist i hvert afsnit.

6.1 Designfase

I det folgende afsnit er formélet at synliggere den proces, der er fundet sted i forbindelse med
specialets udvikling af et forandringsdesign, der er malrettet nedbringelsen af forstyrrelser. Det
sker ved at saette fokus pa vigtige pointer fra den empiriske analyse, der bruges som fundament
til at udvikle et forandringsdesign, som er tilpasset arbejdsgangene i den specifikke kontekst,
specialet undersoger. Samtidig indeholder afsnittet ogsé et teoretisk perspektiv, som bruges til
at opbygge en bedre forstaelse for den forandringsproces, narverende speciale forsgger at
skabe, samt teori der giver en storre indsigt i adferd og adferdsendringer, som kan understotte
udviklingen af et malrettet forandringsdesign. Som afslutning indeholder afsnittet en
beskrivelse af det konkrete design, der er udviklet med afsat i tendenser i specialets data samt
de teoretiske indsigter. Det rummer en beskrivelse af selve designet savel som de overvejelser,
der ligger til grund herfor. Samlet indeholder folgende afsnit sdledes en beskrivelse af det
empiriske og teoretiske fundament, der danner udgangspunktet for specialets

forandringsdesign.

6.1.1 Empirisk fundament

Det folgende afsnit indeholder en specificering af hvilke vigtige pointer fra empirien, der ber
indteenkes 1 udviklingen af specialets forandringsdesign, sa det bedst tilpasses afdelingens
kontekst. Desuden rummer afsnittet ligeledes en synliggerelse af den medarbejderinddragelse,
der er fundet sted i forbindelse med udviklingsprocessen. Folgende afsnit vil dermed danne

ramme om det empiriske grundlag for specialets forandringsdesign.
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Vigtige pointer fra empirien

Ud fra det empiriske materiale fremgédr det, at de mest fremtreedende afbrydelser er
forstyrrelser. Det kan bade ses ud fra observationsmaterialet, at medarbejderne bruger meget
tid pa forstyrrelser, og det er samtidig ogséd en problemstilling, mange af dem selv navner 1
interviewmaterialet. Derfor har vi valgt at designe en lgsning netop malrettet forstyrrelser. Der
ligger imidlertid flere overvejelser bag dette fokus, heriblandt at forstyrrelser er nemmest at
intervenere pa i forhold til eksempelvis distraktioner, fordi de ofte har karakter af interne
afbrydelser. Forstyrrelser er altid synlige, fordi de sker eksternt mellem medarbejderne, og det

gor, at vores data 1 netop denne forbindelse er mest retvisende i forhold til afbrydelserne.

Selvom vores fokus er at nedbringe forstyrrelser i afdelingen, er det ligeledes vigtigt at pointere,
at de ofte opstar i1 forbindelse med vidensdeling, hvilket er en forudsetning for medarbejdernes
arbejde - og dermed er nogle af forstyrrelserne nadvendige for arbejdet. Derfor ma forandringen
ikke forhindre vidensdelingen, og denne betingelse er derfor ogsa teenkt ind 1 designet. Samtidig
vil lgsningen ligeledes fokusere pa at skabe den bedst mulige teameffektivitet, da afdelingen
arbejder péd fazlles projekter, hvor det er nedvendigt at sparre internt for at opnd et samlet
resultat. Designet vil sdledes vare en balancering, der bade tilgodeser teamets samlede
effektivitet og den enkelte medarbejders prastation. I den forbindelse er det ligeledes vigtigt at
fremhave af den empiriske analyse, at nogle af medarbejderne foler sig stressede og frustrerede
over ikke at kunne na alle deres opgaver, fordi deres rolle ligeledes er at vejlede arbejdet i
teamet. Derfor har vi, pa baggrund af tidligere forskning omkring flow (se 2. Problemfelt),
forsegt at fokusere pé at nedbringe denne frustration og stress hos de medarbejdere, der har en
todelt rolle, da mangel pa flow kan skabe mistrivsel pa arbejdspladsen, som dermed i sidste

ende kan svekke effektiviteten.

For at designe den bedst mulige losning er det vigtigt at tage udgangspunkt i, hvad der kan lade
sig gore 1 afdelingen, mens der samtidig tages hejde for, hvilke vilkdr afdelingen har i forhold
til afbrydelser. Som beskrevet tidligere er kontoret bevidst indrettet som et abent kontormilje,
hvor der selvsagt er stgj fra andre sparringssamtaler, og afdelingen har tidligere forsegt sig med
losninger eller teknikker til at skabe bedre betingelser for koncentreret arbejde. Eksempelvis er
der tidligere blevet gjort brug af en LEGO duploklods, som kunne placeres oven pé
computerskeermen og dermed indikere, at medarbejderen ikke ville forstyrres. Det mistede dog
hurtigt sin effekt, fordi flere medarbejdere ikke tog den ned igen, enten fordi de glemte det, eller
fordi det séledes gav ro til at arbejde i leengere perioder (bilag 9 1. 256-267; bilag 10 1. 257-262).
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Derfor har specialets forandringsdesign taget udgangspunkt i, at forandringsdesignet skal kunne

slukke af sig selv efter en kort aktiveringsperiode.

Samtidig kommer det til udtryk gennem analysen, at medarbejderne foler sig mest forstyrrede,
nér en anden medarbejder henvender sig direkte med et spergsmaél, eftersom det kan vare svert
at ignorere en direkte henvendelse. Derfor har specialets forandringsdesign ogsd taget
udgangspunkt 1, at den skal vare synlig for alle medarbejderne, samtidig med at den skal vaere
lydles, séledes den ikke i sig selv skaber afbrydelser. I den forbindelse er der taget udgangspunkt
1 medarbejdernes nuvarende losning i form af heretelefoner, som bruges til at indikere, at de er
koncentrerede, og derfor ikke vil forstyrres. Problematikken med heretelefonerne er imidlertid,
at de har flere funktioner, hvilket gor denne teknik let at misforstd. Flere af medarbejderne
bruger dem ikke nedvendigyvis til at komme i1 flow, men sommetider til at lukke stej ude eller
lytte til musik. Det er derfor en vigtig overvejelse i forhold til specialets forandringsdesign, at
det ikke ma have flere forskellige funktioner. Herudover har afdelingslederen foresléet en
losning, som indeholder tvungne perioder med koncentreret arbejde efterfulgt af tvungne
pauser, men der er generelt modstand mod denne lesning i afdelingen, fordi det opfattes som
en ufleksibel lgsning (bilag 10, 1. 209-215). Selvom denne arbejdsmetode er ideel i forhold til
at gruppere afbrydelser pd bestemte tidspunkter, vil det formentlig skabe eoget utilfredshed

blandt medarbejderne, fordi lesningen bliver for stringent og ufleksibel.
Med udgangspunkt i empirien er der saledes forsegt at skabe et forandringsdesign, der:

e cr synligt for alle medarbejdere, nér de sidder pé deres plads
e er lydlest
e slukker automatisk efter en kortere periode

e ikke mi forhindre vidensdelingen, som er forbundet med arbejdet

Desuden kan det vaere vaesentligt at indteenke, hvorledes frustration og stress, som er forbundet
med mange afbrydelser og fragmenteret arbejde, kan nedbringes i afdelingen, saledes der skabes

bedre betingelser for koncentration, effektivitet og trivsel.

Medarbejderinddragelse i designprocessen

For at skabe det rette forandringsdesign, undersege hvad der reelt er muligt i den padgaldende
kontekst og samtidig sikre, at afdelingen er modtagelig over for forandringsdesignet, blev der,
med udgangspunkt i medarbejdernes udtalelser, aftholdt et mede, hvor ledelsen blev inddraget i

designprocessen. P4 dette mede praesenterede vi de overordnede resultater af analysen og de
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ovenstdende kriterier for forandringsdesignet. Derefter blev der skabt rum for diskussion og
brainstorm over mulige forandringsdesign, hvor princippet med en lyspare som et synligt
element eller et @ggeur med automatisk timer blev fremlagt. I fellesskab blev der derefter
undersogt forskellige muligheder, hvor kriterierne blev opfyldt, og forandringsdesignet reelt var
funktionelt. Det blev undersegt, hvorvidt et timeglas kunne bruges, men udfordringen var
imidlertid, at det ikke er specielt igjnefaldende og derfor muligvis nemt kan overses. Desuden
ville det kun give mulighed for ¢én tidsindstilling. Herudover blev der diskuteret et
nedtallingsur, hvor visningen af minutter stod pd. Her var problematikken, at det kan skabe et
stressende miljo, fordi medarbejderne selv kan folge med i1, hvornar tiden rinder ud, og det blev

derfor fravalgt.

Der blev ogsa overvejet en lampe, der kunne skifte farve i lebet af en tidsperiode, séledes de
ovrige medarbejdere ville have mulighed for at vurdere, hvor lenge der var tilbage af
‘flowtiden’. Det var en enskelig losning, men det var ikke muligt at udvikle i praksis uden
diverse indstillinger pa elektroniske apparater. I den forbindelse undersogte vi feerdigudviklede
losninger, herunder en lampe der var tilsluttet en timer og som lebende skiftede farve i
forskellige tidsrum. Her var problematikken, at den i lgbet af 30 minutter skiftede farve op til ti
gange, heriblandt fem gange i de sidste ti minutter, hvilket igen gav bekymringer omkring stress
og distraktioner pa grund af det igjefaldende lysskift. Andre feerdigudviklede losninger kunne
ikke slukke automatisk eller skulle vare tilkoblet digitale redskaber, og de blev af den grund
ligeledes fravalgt. Efterfolgende blev der udarbejdet et forandringsdesign med udgangspunkt i
kriterierne, medarbejdernes udtalelser og ledelsens input om, hvad der konkret er muligt i
afdelingen - is@r i forhold til medarbejdernes vidensdeling (se 6.1.3 Preesentation af Flicker

Focus Light).

6.1.2 Teoretisk fundament

Folgende afsnit indeholder en presentation af det teoretiske fundament, der understotter
udarbejdelsen af specialets forandringsdesign. Overordnet inddrages tre teoretiske perspektiver,
der bruges i forskellige henseender. Det ene og forste perspektiv bruges til at begrebsliggere
den forandringsproces, som specialet sgger at facilitere, mens de felgende to perspektiver, i
kombination med det empiriske fundament, bruges til at understotte udviklingen af specialets

konkrete forandringsdesign, séledes det bide tager afsat i empiriske og teoretiske betragtninger.
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Ramme for forandring

Forud for selve udviklingen af forandringsdesignet er det vasentligt forst at definere, hvilken
konkret form for forandringsproces der er tale om. Hovedformalet med narverende speciale er
grundleeggende at minimere antallet af afbrydelser, sa der skabes bedre betingelser for
koncentreret arbejde, og premissen for specialets tilgang er, at det kan ske gennem en
adferdsendring hos medarbejderne. Med andre ord seger specialets sdledes at facilitere en
forandringsproces, der indebzrer en @ndring i méaden, hvorpd medarbejdere interagerer i
arbejdsgruppen. For at skabe en klarere indsigt i, hvad dette indebarer, kan Etienne Wengers
teori om praksisfellesskaber bruges som forstdelsesramme (Wenger, 2004). Et
praksisfellesskab kan grundleeggende defineres som alle former for praksisser, hvor
medlemmer interagerer og er gensidigt involverede i hinanden (ibid., 61). Disse praksisser
bestar af et feelles repertoire af indforstaede spilleregler, der er socialt konstruerede over tid og
som definerer, hvordan medlemmer kan og ber agere internt (ibid.). Praksisfellesskabet er
samtidig et rum for udveksling af meninger og holdninger, hvorfor deltagerne automatisk
gensidigt péavirker hinandens forstaelser og dermed ogsd sammen danner rammen om

feellesskabets eksistens og deltagernes indbyrdes adfeerd (ibid., 18, 93).

Hensigten med narverende speciale er at udvikle et forandringsdesign, der bidrager til at
pavirke og til dels @ndre de interne spilleregler, der geelder i medarbejdernes praksisfellesskab
og erstatte dem med nye, som skaber grobund for en anden adfzrd i forhold til afbrydelser. Det
handler i sidste ende om at opbygge en kultur i praksisfellesskabet, hvor der i hgjere grad tages
hejde for afbrydelser og deres negative effekt, mens der samtidig er kultur for sparring og
vidensdeling, sa det ikke kompromitterer teamets samlede produktivitet. For at skabe grobund
for denne forandring seger specialets at skabe et forandringsdesign, der integrerer empiriske,
forskningsmassige og teoretiske indsigter, sdledes der udvikles en losning, som bédde tilgodeser
generelle og kontekstspecifikke faktorer. I nedenstdende afsnit preesenteres det teoretiske
grundlag, der, i samspil med det empiriske materiale, er udgangspunkt for designet af det

forandringsdesign, specialet fremsatter.

System 1- og 2-teenkning

Som beskrevet 1 forbindelse med forste forskningsspergsmél (se Forandring gennem
adfeerdsdesign) baserer adferdsdesign som metode sig grundleggende péd teoretiske
perspektiver fra Kahnemans teori om den menneskelige beslutningsproces (Kahneman, 2011).

Disse indsigter er i hgj grad grundlaget for det forandringsdesign, der er udarbejdet gennem
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projektet. Som navnt er vores beslutninger, ifolge Kahneman, styret af enten system 1- eller 2-
tenkning, der fungerer efter forskellige principper. Mens system 1 er designet til at treeffe
hurtige, automatiske - og ikke nedvendigvis gode - beslutninger, bruges system 2 til at traeffe
komplekse og bevidste beslutninger (ibid., 29). Det betyder med andre ord ogsé, at system 1-
adfeerd typisk foregdr, uden vi opdager det. Faktum er, at storstedelen af vores beslutninger
netop er styret af system 1, og det betyder, at en stor del af vores daglige adfeerd er mere eller
mindre automatisk og foregar uden for vores bevidsthed. Denne prioritering af system 1 skyldes,
at vi biologisk set er kodet til at foretreekke adfeerd, der ikke kreever energi at udfere, og derfor
er vi ogsa tilbgjelige til ikke at handle, hvis adfeerden forudsatter system 2-teenkning (ibid.). Af
netop denne grund er det afgerende for effekten af nervarende speciales forandringsdesign, at
det inkorporerer Kahnemans perspektiver om vores psykologiske tilbgjeligheder. Derfor har
der, gennem designfasen, varet fokus pd at udarbejde et design, der appellerer til
medarbejdernes system 1. Det sker mere konkret ved at udvikle et forandringsdesign, der er

enkelt og let anvendeligt, sa det ikke kreever for mange ressourcer af medarbejderne.

En adfeerdsmodel for overbevisende design

Med ovenstdende in mente vil folgende afsnit presentere en adfzerdsmodel udarbejdet af
adferdsforsker BJ Fogg, der s&tter fokus pa, hvilke faktorer der har indflydelse pa adferd og i
forlengelse heraf ogsa, hvordan der bedst muligt kan skabes ensket adferd. Ifelge BJ Fogg er
adfeerd et produkt af tre overordnede faktorer: motivation, evner og triggere, som hver har en
reekke underkomponenter, der kan fremme eller hemme adferd (Fogg, 2009, 1). Mere konkret
er Foggs adferdsteori konceptualiseret i en model, Fogg Behavior Model, som havder, at
adfeerd forudsatter tilstraekkelig motivation, tilstreekkelige evner og triggere, som aktiveres pa

det rette tidspunkt.
Behavior (B) = motivation (M) + ability (4) + trigger (T)

Alle tre faktorer ma nedvendigvis vere til stede pa samme tidspunkt, hvis en adfaerd skal finde
sted (ibid.). Som det ses af ovenstdende ligning, identificerer Foggs teori hvilke faktorer, der
kontrollerer menneskelig adferd, og den kan dermed medvirke til at give indsigt i centrale
domener, der kan bruges til at skabe den enskede adferdsaendring, som er malet med
narvarende speciale (ibid.). Mere konkret kan modellen bruges til at opbygge en bedre teoretisk
forstaelse for adfeerd og adferdsaendringer, som kan understotte udviklingen af et malrettet

forandringsdesign. Kort fortalt haevder Foggs adferdsmodel, at en adferdsendring kun kan
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finde sted, hvis en akter der skal udfere en given handling, er tilstrekkeligt motiveret, har

evnerne til at udfere adfaerd og trigges pa det rette tidspunkt (ibid.).

triggers st

motivation

'.(,(l " | " . .
triggers Activation

— Threshold

>

ability
Figur 12: Fogg Behavior Model (SUE Behavioral Design, 2018)

Ovenstdende figur viser relationen mellem motivation, evner og adferd, som den betragtes i
Foggs Behavior Model. Den tydeligger, hvordan motivation alene - uanset hvor hej den er -
ikke kan f4 mennesker til at udfore en bestemt adferd, hvis de ikke har tilstreekkelige evner
(Fogg, 2009, 3). Modellen indeberer en forstielse af, at motivation og evner er en slags trade-
offs; mennesker med lav motivation kan eksempelvis udfere en given adferd, hvis adferden er
tilstreekkelig simpel. Ifolge Fogg har mennesker generelt, som minimum, et beskedent niveau
af motivation og evner, og det interessante for adferdsdesign er, at disse niveauer kan
manipuleres (ibid.). Et effektivt adfeerdsdesign skal kunne booste enten motivation, evner eller
begge faktorer, men dette er i sig selv ikke nok. Det centrale for Foggs teori er, at adfeerden
samtidig ma trigges pa det rette tidspunkt for, at en ensket adferdsaendring kan finde sted. Dette
er ofte en overset men central faktor; selvom motivation og evner er tilstreekkelige, vil adferden

ikke forekomme uden en passende trigger (ibid.).

En trigger kan have mange udtryksformer, men uanset form mé en effektiv trigger have tre
grundleggende kvaliteter: 1) den skal vare synlig eller bemarkelsesvaerdig, 2) den skal vare
forbundet med den enskede adfaerd, og 3) den skal vaere timet, sa den aktiveres, nar vi bade er
motiverede og i stand til at udfere den enskede adfeerd (ibid.). Ifelge Fogg er sidste kvalitet,
timing, ofte den manglende brik i ineffektive adfaerdsdesigns; nar kombinationen af motivation

og evner positionerer en akter over activation threshold (se figur 12), vil en trigger medfere den
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onskede adferdsendring, men det gelder imidlertid ogsd omvendt; at adferdsendringer ikke
vil ske, hvis en akter er placeret under denne granse (ibid.). Et ideelt eksempel pé triggere er
spam-mails, pop-up-reklamer eller andre digitale posts, men de medforer sjeldent den enskede
adferd, fordi motivationen for det, de opfordrer til, er meget lav. Det interessante ved Foggs
Behavior Model er, at den kan bruges til at designe et forandringsdesign, der er tilrettelagt

pracis den form for adferdsaendring, som specialets konkrete kontekst kraever.

Typer af triggere

Den grundleggende idé med triggere er, at de skal synliggare over for en akter, at han eller hun
skal udfere en given handling (Fogg, 2009, 6), og de er dermed en afgerende del af arbejdet
med at udarbejde et effektivt adferdsdesign, der kan bidrage til at minimere antallet af
afbrydelser. For adfaerds@ndringer, hvor motivationen er hgj og evnerne er tilstreekkelige, er en
trigger det eneste, der mangler. Ifolge Foggs teori virker alle triggere imidlertid ikke pa samme
méide, og triggerens funktion mé nedvendigvis bestemmes af den kontekst, som den skal
anvendes i. Overordnet skelner Fogg mellem tre forskellige former for triggere: spark,
facilitator og signal. En spark-trigger motiverer adferd, en facilitator-trigger gor adferden
lettere at udfere, mens en signal-trigger indikerer eller pdminder akteren om en given adfaerd

(ibid.).

e Nar en akter har lav motivation for at udfere den enskede adferd, skal triggeren
kombineres med et motiverende element. Her anvendes en spark-trigger. Hvis man
ensker at pavirke en akters motivation, kan man udnytte tre grundleeggende motivatorer:
nydelse/smerte, hab/frygt og social accept/social afvisning. Ifelge Fogg er disse tre
dikotomier effektive, nar det handler om at styrke eller begrense motivation (ibid., 4).
Eksempler pd anvendelse af en spark-trigger kunne séledes vare tekster, der fremmer

frygt, eller videoer der fremmer héb (ibid., 6).

e Huvis en akter har hej motivation men manglende evner til at udfere den enskede adferd,
er en facilitator-trigger passende. Malet med denne type trigger er at fremkalde en given
adferd ved at gore den lettere at udfere - et ideelt eksempel er Amazons one-click-
shopping, der muligger internethandel med kun et klik (ibid., 5). I Foggs arbejde med at
definere lethed har han identificeret seks faktorer, der spiller ind: tid, penge, fysisk
aktivitet, social afvigelse, ikke-rutine og tenkning (ibid.). Tid og penge kan vare
begransede ressourcer, og har man dem ikke, kan de typisk besverliggere en adferd

betragteligt (ibid.). Med fysisk aktivitet sker det, at det ofte far akteren til at opfatte
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adferden som mere besvarlig, og det samme gaelder ikke-rutinepraegede handlinger og
tenkning (ibid., 6). For sidstnevnte gelder det isar, nér vi er pressede af opgaver eller
situationer. Derforuden fremhaver Fogg, at adferd der kraever at akteren gar mod
sociale normer eller konventioner typisk er sver at udfere (ibid.). Hver akter har en
individuel lethedsprofil, fordi lethed er betinget af akterens mest begrensede ressource
pa det givne tidspunkt, hvor adferden trigges (ibid.). Ligesom med spark-triggere kan
facilitator-triggere ogsad inkorporeres i tekster, videoer, grafer og lign. En effektiv
facilitator-trigger synligger over for en akter, at adfaerden er let at udfere, og at den ikke

kraever ressourcer eller evner, som han eller hun ikke har (ibid.).

e Huvis en akter har tilstrekkelige evner og er tilstreekkeligt motiveret for den enskede
adfeerd, vil det fungere bedst med en signal-trigger. En signal-trigger soger ikke at
motivere eller simplificere en given adferd; den fungerer udelukkende som en
pamindelse. Et klassisk eksempel er et trafiklys, som hverken faciliterer eller motiverer

adferd, men som blot indikerer passende adfzrd (ibid. 6)

Med udgangspunkt i ovenstdende beskrivelse bliver det saledes tydeligt, at forskellige former
for triggere ber anvendes 1 forskellige kontekster athengigt af den givne problemstilling. Mere

konkret kan Foggs tre former for triggere placeres saledes:

triggers succeed here

motivation

doovers fail here |~ L
o 188€1 s;/‘“‘ rers ——- _ Activation

— Threshold

>

ability
Figur 13: Typer af triggere placeret i Foggs Behavior Model (Fogg, 2009, 5)

Der kan argumenteres for, at konteksten for nervarende speciale har brug for et design, der

bevager sig i et spendingsfelt mellem facilitator-trigger og signal-trigger. Det fremstér generelt
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1 det empiriske materiale, at medarbejderne i afdelingen er motiverede for at skabe et
arbejdsmilje for bade sig selv og hinanden, hvor der er optimale betingelser for koncentreret
arbejde, og en lgsning ber derfor fokusere pa den everste del af figuren, der indikerer adfzrd,
hvor motivationen er hgj. Nar det handler om medarbejdernes evner til at udfere den enskede
adferd - som 1 dette tilfelde er at afbryde hinanden mindre - kan der argumenteres for, at
adfeerden er relativt let at udfere, og det typisk sker enten fordi en medarbejder har akut brug
for hjelp, eller fordi han eller hun glemmer, at det afbryder en kollegas arbejde. Derfor vil
nervaerende speciale fokusere pa at udarbejde et forandringsdesign, der kan fungere som en
signal-trigger; det vil sige et design, der ikke motiverer eller faciliterer adfeerd, men som blot

skal pdminde medarbejderne om den enskede adfaerd.

6.1.3 Prasentation af Flicker Focus Light

Det folgende afsnit vil give en prasentation af naervaerende speciales forandringsdesign, Flicker
Focus Light, der kan bidrage til at nedbringe antallet af afbrydelser. Det sker ved at integrere
vigtige pointer fra datamaterialet og teoretiske indsigter om adfeerd og adferdsandring savel
som erfaringer fra tidligere forskning. I den forbindelse vil afsnittet samtidig berere de
grundleggende overvejelser, der ligger til grund for lesningens konkrete design. For at skabe
et forandringsdesign, der er tilpasset arbejdsgangene i den specifikke kontekst, som specialet
undersoger, er det afgerende, at designet tager hgjde for en reekke af de pointer og erfaringer,
der fremgar af det empiriske materiale. Som beskrevet tidligere synligger den tidligere analyse,
at det overvejende er forstyrrelser, der betragtes som det mest forstyrrende element. I
erkendelsen af at de forskellige konceptualiseringer af afbrydelser, som specialet arbejder med,
kreever forskellige interventioner, vil nerverende speciales forandringsdesign, Flicker Focus
Light, primart vere rettet mod at nedbringe forstyrrelser i form af fysiske henvendelser.

Konkret ser Flicker Focus Light siledes ud:
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Figur 14: lllustration af Flicker Focus Light

Flicker Focus Light bestar af en lampefod, hvorpd der monteres en farvet elpaere og en timer.
Timeren er begrenset til at have indstillingsmuligheder pd henholdsvis 15 minutter, 30 minutter
og 60 minutter. Elpaeren er designet til at lyse radt, nar timeren aktiveres. Nar timeren ikke er

aktiveret, vil lyset vare slukket.

Der er en lang raekke overvejelser involveret 1 designet af netop denne specifikke lasning. Forst
og fremmest er formalet at designe et redskab, der ikke i sig selv er forstyrrende. Med afsat i
det teoretiske grundlag er hensigten samtidigt at udvikle et design, der kan fungere som signal-
trigger; det vil sige en losning, der tydeligt signalerer eller pAminder medarbejderne om den
onskede adferd. Af den &rsag bestar losningen af et lys, der i sig selv tiltrekker opmarksomhed
uden at virke stojende. Samtidig udnytter designet ogsd genkendelige egenskaber fra trafiklys.
Det rode lys er med til at indikere over for de ovrige kolleger, at en medarbejder ikke ensker at
blive afbrudt. I den forbindelse er der ligeledes lagt vegt pa, at lyset skal kunne ses fra alle
kontorpladser i lokalet, hvorfor lampefoden sdledes er designet til at vaere minimum 40
centimeter hej. Det gor, at ingen af medarbejderne behover at forlade deres plads for at se,
hvorvidt lyset er tendt. P4 den made udnytter designet ogsd den kognitive smutvej, kendt som
salience bias, der refererer til, at vi er mere tilbgjelige til at fokusere og handle pa informationer,

der er fremtreedende.

Foruden designets synlighed er et andet vigtigt element, at lesningen slukker automatisk efter

tid; det vil sige at effekten opherer efter en afgranset periode. Vigtigheden af denne funktion
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er baseret pad medarbejdernes tidligere erfaringer med en LEGO duploklods, som ikke havde
den enskede effekt i afdelingen, fordi den hurtigt mistede sin signalverdi. Det var derfor
afgerende, at losningen er designet sddan, at den kreever indstilling for at vaere aktiveret, og at
den dermed ikke blot kan efterlades teendt, hvilket netop er arsagen til, at lampen er tilsluttet en
timer. P4 den mdde kan medarbejderne samtidig ogsé selv afgere, hvor lang tid de ensker at
signalere til deres kolleger, at de ikke vil forstyrres - dog med et maksimum pé 60 minutter for
at sikre, at de evrige medarbejdere har mulighed for at sperge om hjelp inden for en kortere
tidsramme. Som navnt tidligere er formélet med designet ikke at fjerne afbrydelser
fuldsteendigt; for nogle af medarbejderne er det en del af deres jobbeskrivelse, og vidensdeling
er en forudsatning for arbejdet. Hensigten med losningen er snarere at minimere og gruppere
afbrydelserne, sa der skabes bedre betingelser for koncentreret arbejde for de medarbejdere, der
ofte afbrydes. Derfor er det ogsa vigtigt, at den enkelte medarbejder er opmaerksom pa, hvornar
og 1 hvilke sammenhange Flicker Focus Light anvendes, séledes det i sidste ende ikke er med
til at reducere vidensdelingen, som er en ngdvendighed for arbejdsprocessen og den samlede
produktivitet i arbejdsteamet. Der er derfor ogsa lagt vagt pa dette aspekt i implementeringen

af designet (se 6.2 Implementeringsfase).

Udover timerens indstillingsmuligheder pa 15 minutter, 30 minutter og 60 minutter er der
ligeledes lagt vaegt pa, at den skal vaere nem at anvende (jevnfer Kahnemans teori om system
1-teenkning). Der er derfor fravalgt mere teknologiske og moderne losninger, fordi de krevede
indstilling pa enten computer eller telefon. Med specialets forandringsdesign er det muligt at
aktivere lampen med et enkelt klik uden at blive udsat for potentielle distraktioner, og samtidig
gor timerens design den yderst let at anvende. Dertil er det samtidig vigtigt at pointere, at Flicker
Focus Light skal anskues som et testdesign. I tilfeelde af at designet har den enskede effekt, og
at organisationen ensker at fortsatte eller udrulle projektet, vil det vere fordelagtigt med en
mere permanent installation, hvor elparerne eksempelvis kan vare monteret i loftet over hver
medarbejder. Det kraever imidlertid flere ressourcer at igangsette denne lesning, hvorfor

specialets design er en hensigtsmaessig losning til testning af designets effekt.

6.2 Implementeringsfase

I folgende afsnit er formalet at beskrive, hvordan implementeringen af specialets
forandringsdesign er forlebet. Det sker gennem en beskrivelse af implementeringsforlabet,
herunder hvad der konkret er foretaget af tiltag, sivel som de didaktiske overvejelser, der ligger

til grund herfor. Hensigten er at skabe den storst mulige gennemsigtighed i forhold til relationen
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mellem disse tiltag og de overvejelser, der ligger bag. Det rummer blandt andet overvejelser,
der fokuserer pa, hvordan forandringsprocessen bedst muligt kommunikeres til medarbejderne,
samt refleksioner over potentielle udfordringer i implementeringsprocessen. Formélet er at
synliggare, hvilke redskaber vi har anvendt til at understatte en succesfuld implementering af

Flicker Focus Light.

6.2.1 Grundleggende overvejelser

Der er en raekke grundleggende overvejelser forbundet med implementeringen og den
efterfolgende testfase, hvor effekten af Flicker Focus Light testes i praksis. Forst og fremmest
vil specialets design kun blive testet pd fire medarbejdere i afdelingen. Det skyldes bade
pragmatiske og metodologiske overvejelser. For det forste er det gskonomisk og praktisk set
fordelagtigt at teste pa en lille gruppe inden en eventuel implementering i hele afdelingen. For
det andet er det metodisk set lettere for os som observaterer at observere effekten af
forandringsdesignet, nir det er afgrenset til fire medarbejdere frem for en sterre gruppe.
Forandringsdesignet testes specifikt pd de fire medarbejdere, der tidligere i1 specialeforlebet er
blevet interviewet. Det skyldes, at deres udsagn, erfaringer og ideer er selve grundlaget for
udviklingen af Flicker Focus Light, og vi har derfor en begrundet formodning om, at de er mere
motiverede for at afpreve det end de ovrige medarbejdere, der ikke pd samme made har varet
involverede 1 udviklingsarbejdet. Samtidig er designet tilpasset de ideer og erfaringer, som
netop disse medarbejdere har prasenteret. Det kan imidlertid ogsd betragtes som en
metodologisk udfordring, at specialet overvejende fokuserer pd medarbejdere, der har mange
afbrydelser. Praktisk set giver det dog mest mening at teste designet pa medarbejdere, der reelt

betragter eller oplever afbrydelser som en udfordring.

I forbindelse med overvejelser omkring implementeringen er det samtidig vigtigt at bemerke,
at vi er bevidste om, at en implementeringsfase i nogle tilfelde kan streekke sig over en lengere
periode. Nar der refereres til implementeringsfasen i nervarende speciale, er der imidlertid kun
tale om selve igangs@tningen og testningen af Flicker Focus Light, fordi den forandringsproces,
som specialet soger at facilitere, er en testfase. Derfor handler folgende afsnit ogsa primert om,
hvordan forandringsdesignet er praesenteret og igangsat samt de overvejelser, der er forbundet

hermed.
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6.2.2 Fremlaggelse af Flicker Focus Light

I forste del af implementeringsfasen var fokus at sikre en effektiv fremleggelse og indferelse
af Flicker Focus Light, som tager hgjde for potentielle udfordringer, der kan opsta i forbindelse
med initieringen af en forandringsproces. I n@rverende speciale tager denne fremleggelse
udgangspunkt i en raekke didaktiske overvejelser inspireret af Hiim og Hippes didaktiske
relationsmodel, hvor der sarligt legges vegt pd mal, indhold, medarbejdernes
leringsforudsatninger, herunder i serdeleshed deres motivation, og evaluering (Jank & Meyer,
2006, 65f). Desuden er fremleggelsen af specialets forandringsdesign ogsd baseret pa
refleksioner over hvilke potentielle udfordringer, der kan vare forbundet med den specifikke
forandringsproces, som igangsattes 1 specialet. Overordnet har vi identificeret to mulige
udfordringer, der kan opsta: 1) at testpersonerne ikke anvender Flicker Focus Light, eller 2) at
de ovrige medarbejdere ikke respekterer dens signaler. Med afsat i disse to forskellige
udfordringer blev det besluttet, at fremlaeggelsen af specialets forandringsdesign skulle vaere
opdelt 1 to dele, hvoraf forste del fokuserede pd at skabe motivation for at respektere lysets
signal 1 hele afdelingen, mens anden del primart havde til formal at ege sandsynligheden for,

at de involverede medarbejderne ville bruge lgsningen.

Konkret blev der afholdt et praesentationsmede pa omkring en time. Mélet med forste del af
medet var at praesentere Flicker Focus Light og de overvejelser, refleksioner og erfaringer, der
ligger bag udarbejdelsen heraf. Selvom der kun testes pé fire medarbejdere, vil gennemforelsen
af forandringen berore hele afdelingen, og det var derfor afgerende, at alle medarbejdere var til
stede ved prasentationen. Samtidig var malet med denne del at skabe en kollektiv motivation i
afdelingen for at respektere lampens lys gennem testperioden, og der blev derfor lagt sarligt
vaegt pa, at designet er udarbejdet med afset i perspektiver, der er prasenteret af medarbejderne
selv. Denne medarbejderinddragelse og synliggerelsen af deres indflydelse skaber, ifolge
organisationsteoretikerne Kristian Dahl og Andreas Juhl, eget sandsynlighed for en succesfuld
implementering, fordi det giver medarbejderne en fornemmelse af ejerskab for den
forandringsproces, som specialet soger at skabe (Dahl & Juhl, 2009, 40). Det er is@r en
vaesentlig pointe for nervaerende speciale, fordi samarbejdet er initieret pd ledelsesniveau; det

er derfor afgerende at sikre en grundleeggende motivation i afdelingen.

Med anden del af medet var malet at ege sandsynligheden for, at testpersonerne vil anvende
Flicker Focus Light, hvorfor denne del kun involverede de fire udvalgte medarbejdere. Konkret

havde vi forberedt to relaterede evelser, der var udarbejdet med afset i eksisterende viden om
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adferdsdesign, der ogsd er prasenteret tidligere 1 specialet (se Forandring gennem
adfeerdsdesign). 1 forste ovelse bad vi medarbejderne notere pad post-its, hvornar
forandringsdesignet er serligt anvendelig, herunder hvilke opgaver den ise@r kan bruges i
forbindelse med. Samtidig blev de bedt om at notere opgaver, hvor lampen ikke burde anvendes,
hvorefter deres overvejelser blev diskuteret i plenum. I anden gvelse blev medarbejderne bedt
om at udarbejde en forelebig - men ikke bindende - plan for, hvornar de ville anvende Flicker
Focus Light i de kommende arbejdsdage med udgangspunkt i de overvejelser, der netop var
blevet diskuteret omkring dens anvendelighed i forhold til specifikke opgaver. Hensigten var
forst og fremmest at skabe et tydeligere billede for medarbejderne af, hvornér Flicker Focus
Light kan og ber bruges, hvor de havde mulighed for at blive inspireret af hinanden. Derudover
var formélet at fA medarbejderne til at lave en specifik plan, og dernest at f4 dem til at skrive
den ned eller sige den hejt i plenum. Denne ovelse er baseret pd en raekke overvejelser, der

udspringer af adfeerdsvidenskabelig forskning.

For det forste har forskning, som tidligere navnt, vist, at vi er mere tilbgjelige til at handle pé
vores intentioner, hvis der er en fastlagt plan (se Forandring gennem adfcerdsdesign). For det
andet har adferdsvidenskaben ogsa gentagne gange vist, at vi i hejere grad har tendens til at
gore ting, vi har sagt eller teenkt, at vi vil gere; og det styrkes yderligere, hvis vi har sagt det
offentligt eller gjort det skriftligt. Det er relateret til ovenstdende adfardsprincip om
planlegning, men er kendt under et andet navn, consistency bias, hvilket refererer til, at vi gor,
hvad vi selv forpligter os til at gare (Matlin, 2009, 153). Som et klassisk eksempel pa effekten
af consistency bias kan folgende eksperiment fremhaeves; to indviede personer placeres pa en
strand. Den ene forlader tilsyneladende sin radio pa et hdndklaede ved stranden, mens den anden
agerer tyv. Efter f& minutter ‘stjeeler’ tyven &benlyst radioen, og eksperimentets forméal er at
undersege, hvor mange af de omkringliggende der reagerer. Det viste konkret, at 20 procent
reagerede (Cialdini, 2007, 59). Kort efter gentog forskerne forseget med en lille @ndring; denne
gang bad personen de omkringliggende badegaster om at kigge efter hendes ting, mens hun leb
et &rinde. Denne lille forpligtigelse fik tallet til at stige fra 20 til 95 procent (ibid.). Det viser,
hvor stor betydning et lille lofte har pa vores adferd, og den mest grundleeggende made at
udnytte dette princip pd er at f4 medarbejderne til at forpligte sig pa at benytte lampen, sa kravet
om konsistens mellem deres ord og handlinger trader i1 kraft. Netop derfor var formalet at
forpligte medarbejderne ved bade at f& dem til at sige deres intentioner om at bruge lampen hejt
og samtidig skrive dem ned. Derudover gav medarbejdernes interne diskussion af, hvornar

Flicker Focus Light kunne vare serligt anvendelig ogsd os et klarere billede af, i hvilken
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sammenhange den kan bruges. Der blev sarligt fremhavet individuelle opgaver, laesearbejde,
udviklings- og designarbejde, deltagelse pd webkonferencer, udarbejdelse af komplicerede

mails og medeforberedelser.

6.3 Testfase

I folgende afsnit praesenteres selve testfasen, hvor effekten af Flicker Focus Light undersoages.
Konkret rummer afsnittet en beskrivelse af den metodiske tilgang, der er anvendt til at indsamle
testresultater, savel som de metodologiske overvejelser, der er forbundet hermed. Derefter
folger en fremstilling af selve testresultaterne, hvor der sattes fokus pa antal og omfang af
afbrydelser samt pé kvalitative perspektiver vedrerende forandringsdesignets effekt. Det ber i
ovrigt bemarkes, at Flicker Focus Light, som navnt tidligere, primert er rettet mod afbrydelser,
der kan karakteriseres som forstyrrelser, og det er sdledes denne form for afbrydelser, specialet

iser soger at nedbringe.

6.3.1 Dataindsamling

For at skabe et sammenligneligt grundlag for vurderingen af forandringsdesignets effekt, er
testfasen baseret pd samme metodiske fremgangsméde som den tidligere indsamling af
datamateriale. Mere konkret er resultaterne af Flicker Focus Light indhentet ved hjzlp af
deltagende observationer, der er udfert efter samme procedure som tidligere. Det betyder, at der
er foretaget strukturerede observationer, der folger samme forudbestemte observationsguide,

der ser pa:

e Hvem afbrydes?

e Hvem/hvad afbryder?
e Hvorndr afbrydes?

e Hvor lenge afbrydes?

e Hvorfor afbrydes?
I testfasen er der imidlertid indsat en ekstra kategori i observationsguiden, der ser pa folgende:
e Hvorndr og hvor leenge er lampen tendt?

Observationerne er, ligesom tidligere, foretaget i tidsrummet mellem klokken 9.00 og 14.30
grundet fleksible medetider (se 5.1.2 Dataindsamling). 1 forbindelse med testfasen blev alle

medarbejdere observeret, selvom forandringsdesignet kun testes pa fire medarbejdere i
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afdelingen. For at kunne skabe et klarere billede af Flicker Focus Lights effekt over tid er
observationerne samtidig fordelt over tre uger, sa der observeres en gang om ugen i tre uger.
Det skyldes, at erfaringer fra tidligere forskning har vist, at der kan vare en svag stigning i
antallet af afbrydelser i den forste del af testfasen pd grund af Hawthorne-effekten!? (Ziiger et
al., 2017, 66). Den forste periode kan vare preget af tilvenningsprocesser og nysgerrighed fra
udefrakommende, der potentielt kan forvrenge data, men en mere klar vurdering af indflydelsen
af disse forhold vil fremga senere (se 7.1 Resultaternes bagvedliggende drsager). Fordelingen
af observationsdagene er sdledes bade medvirkende til at imedega denne potentielle udfordring
med tilvaenning, mens den samtidig kan give et billede af forandringsdesignets virkning over

tid samt indblik i eventuelle henfald 1 dets effekt.

I overensstemmelse med den tidligere fremgangsmide indsamles data ved hjelp af to

observaterer, hvoraf den ene er placeret ved en ledig kontorplads i afdelingen, mens den anden

er placeret uden for afdelingen men dog stadig i samme lokale.

I Observater

L |
I Reol X
I‘ N Observater

Kok d

Figur 15: lllustration af observatorernes placering i afdelingen i testperioden. De bld omrdder viser
pladser, der er en del af undersogelsen, mens de transparente pladser enten er tomme eller tilhorer
andre afdelinger. Pilene markerer, hvor observatorerne var placeret.

Ligesom tidligere er disse placeringer baseret pa metodologiske overvejelser om at skabe de
bedst mulige betingelser for observation kombineret med et enske om at vaere mindst muligt

forstyrrende med vores tilstedevaerelse (se 5.1.2 Dataindsamling). Desuden anvendes samme

12 Begrebet er et udtryk for det s@rlige metodeproblem, der refererer til de kendte Hawthorne-studier, der viste, at
forskningen i sig selv har en effekt, som naesten er umuligt at eliminere (Hollway, 1996).
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noteringsprocedure, hvor computere bruges som noteringsredskab ud fra den betragtning, at det

vil vaekke mindst mulig opsigt 1 den konkrete kontekst.

Foruden denne kvantitative testning med fokus péd afbrydelsernes antal og omfang er
vurderingen af Flicker Focus Light ogsa baseret pa kort evaluering med de fire testpersoner, der
skal tilvejebringe kvalitative perspektiver vedrarende den oplevede effekt af losningen. Konkret
er denne del af data indsamlet gennem en uformel evaluering med alle fire testpersoner, hvor
de havde mulighed for at beskrive deres individuelle oplevelser og vurdering af

forandringsdesignet.

6.3.2 Analysestrategi

Selve analyseringen af resultaterne folger, ligesom ovenstdende, samme strategi som den
tidligere analysering af observationsmaterialet (se 5.1.3 Analysestrategi), hvor der foretages en
numerisk optelling af antallet af afbrydelser pr. medarbejder og derefter en analysering af
hvilke afbrydelser, der kan karakteriseres som henholdsvis forstyrrelser, distraktioner og
pauser. Derudover er der ligeledes foretaget en numerisk optelling af det tidsmassige forbrug,
der er forbundet med disse afbrydelser for pd den méde at synliggere fordelingen af
tidsforbruget. Optellingerne kan ses i bilag 11-12. I den forbindelse er det vigtigt at pdpege, at
denne optlling, ligesom tidligere, er foretaget i hele minutter, fordi det ikke var muligt i praksis
at lave en reel tidsmeessig vurdering af afbrydelser af kortere varighed. Desuden méler specialet
kun den tid, som en afbrydelse varer, og ikke den tid det efterfolgende tager en medarbejder at
vende koncentreret tilbage til arbejdsopgaven, hvilket ligeledes er beskrevet tidligere i specialet

(se 5.1.3 Analysestrategi).

Det er centralt, at analyseringen af testresultaterne folger samme procedure som analysen af det
tidligere observationsmateriale, fordi der sdledes kan skabes grundlag for sammenligning af
disse data, hvor det oprindelige materiale kan fungere som kontroldata. Formalet er at
identificere, hvorvidt der er signifikante endringer i antallet af afbrydelser generelt og
forstyrrelser 1 s@rdeleshed. I forlengelse af denne kvantitative analyse bruges de kvalitative
perspektiver, der er indhentet gennem den uformelle evaluering, til at nuancere forstaelsen af
observationsmaterialet, sdledes der bade settes fokus pa de kvantitative og kvalitative effekter

af forandringsdesignet.
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6.3.3 Resultater

Folgende afsnit skildrer specialets testresultater med fokus pa antallet af afbrydelser - i
serdeleshed forstyrrelser, det tidsmaessige forbrug der er forbundet hermed og medarbejdernes
oplevelse af Flicker Focus Lights effekt. Af de 14 medarbejdere i1 afdelingen var fire til stede
ved alle tre testobservationer, fem var til stede to af dagene, én var til stede én af dagene, mens
fire var fraverende pa alle observationsdage. Det giver i alt 23 observationer fordelt i
arbejdsgruppen, hvilket er seks observationer mindre end den tidligere observationsperiode (se
5.2.1 Afbrydelsernes karakter og antal). Det betyder ogsa, at antallet af afbrydelser ikke er
sammenligneligt, hvorfor der i hegjere grad fokuseres pa gennemsnitlige tal. I bilag 11-12 ses en
oversigt over antallet af observationer og tidsforbrug fordelt pa medarbejdere, dage og typer af
afbrydelser. Det er dette materiale, der, sammen med bilag 5-6, danner udgangspunkt for
folgende resultater. Dertil ber folgende opgerelse af medarbejdernes brug af

forandringsdesignet ogsé indtaenkes i resultaterne.

Medarbejder Dag 1 Dag 2 Dag 3
1 2 - 0*

2 2 2 1

3 1 0 -

4 3 1 -

Tabel 5: Oversigt over brug af Flicker Focus Light

*Denne medarbejder forteeller, at lampen er slukket hele tredje testdag, fordi det er hans forste arbejdsdag
efter en uges forretningsrejse, og han ved derfor, at der vil veere mange henvendelser. Stregerne markerer,
at de pageeldende medarbejdere har veeret fraveerende.

Som det ses 1 ovenstdende figur, varierer testpersonernes brug af Flicker Focus Light fra dag til
dag, og det skyldes i hgj grad variationer i medarbejdernes arbejdsopgaver. I gennemsnit bruges

lampen en gang om dagen.

Test: Antal af afbrydelser og forstyrrelser

I testperioden blev der i alt observeret 282 afbrydelser i afdelingen. Fordelt pa tre
observationsdage og 14 medarbejdere, der pa skift har veret fraverende, svarer det til 12
afbrydelser pr. medarbejder pr. dag. Det betyder, at der er et gennemsnitligt fald pd fem
afbrydelser pr. medarbejder i forhold til ferste observationsperiode, og det svarer til 29 procent

feerre afbrydelser (se 5.2.1 Afbrydelsernes karakter og antal).
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For (for afdelingen) Efter (for afdelingen)

506 afbrydelser 282 afbrydelser

17 pr. medarbejder pr. dag 12 pr. medarbejder pr. dag

Tabel 6: Oversigt over antal af afbrydelser for afdelingen for og efter implementeringen af Flicker
Focus Light

Der kan vere flere forskellige arsager til dette relativt markante fald, som diskuteres senere 1
forbindelse med den folgende diskussion af specialets resultater og potentielle drsager (se 7./
Resultaternes bagvedliggende drsager). De 12 atbrydelser pr. medarbejder pr. dag fordeler sig
1 gennemsnit pa 43 procent forstyrrelser, 40 procent pauser og 17 procent distraktioner. Det
betyder saledes, at der, trods specialets hensigt om at nedbringe antallet af forstyrrelser, ses en
stigning, der svarer til 5 procent (fra 38 til 43 procent) i forhold til ferste observationsperiode.
Det er imidlertid forventeligt, jeevnfor tidligere forskning, at der er en svag stigning i ferste del
af testforlebet (se 6.3.1 Dataindsamling). Mulige arsager kan bdde vare tilvenning,
nysgerrighed fra udefrakommende eller manglende effekt. Det er imidlertid ogséd vigtigt at
pointere, at disse tal deekker over hele afdelingen, og at en lille stigning i antallet af forstyrrelser

ikke nedvendigvis betyder, at forandringsdesignet ikke har den enskede effekt pa sigt.

Ses der nermere pa det specifikke antal af forstyrrelser for hele afdelingen, er der i alt 120
forstyrrelser i testperioden. Det svarer til fem pr. medarbejder pr. dag, hvilket er én forstyrrelse
mindre end tidligere (se 5.2.1 Afbrydelsernes karakter og antal). For testpersonerne ses der et
lidt sterre fald. Det samlede antal for testpersonerne efter implementeringen af Flicker Focus
Light er 68 forstyrrelser, hvilket svarer til syv pr. medarbejder. Sammenlignet med den tidligere
observationsperiode, hvor antallet var 92 forstyrrelser, svarer det til et fald pa to forstyrrelser

pr. medarbejder pr. dag.

Alle Testpersoner

Feor 186 forstyrrelser 92 forstyrrelser
6 pr. medarbejder pr. dag 9 pr. medarbejder pr. dag

Efter 120 forstyrrelser 68 forstyrrelser
5 pr. medarbejder pr. dag 7 pr. medarbejder pr. dag

Tabel 7: Oversigt over antal af forstyrrelser for afdelingen og testpersoner for og efter implementeringen af
Flicker Focus Light

Selvom Flicker Focus Light kun testes pa fire medarbejdere, ses der sdledes et overordnet fald

1 antallet af forstyrrelser for hele afdelingen. Det kan tyde p4, at forlebet har skabt et aget fokus
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pa betydningen af afbrydelser, men der kan naturligvis vere flere forskellige forklaringer.
Faldet for testpersonerne er imidlertid lidt sterre end det gennemsnitlige fald i1 afdelingen,

hvilket kan indikere en positiv effekt af specialets forandringsdesign.

Test: Tidsforbrug

Mens ovenstiende ser pa antallet af afbrydelser og serligt forstyrrelser, er det folgende afsnits
formal at synliggere det tidsmessige forbrug pa afbrydelser, der kommer til syne i
testresultaterne. 1 alt bruger alle afdelingens medarbejdere tilsammen 1.714 minutter pé
afbrydelser gennem testperioden. Det svarer til et gennemsnitligt tidsforbrug pa 75 minutter pr.
medarbejder pr. dag. Sammenlignet med tidligere, hvor omfanget var 2.665 minutter i alt og 92
minutter pr. medarbejder pr. dag, svarer det til en gennemsnitligt fald pd 17 minutter. I procent
giver det et tidsmessigt fald pd 18 procent efter implementeringen af specialets
forandringsdesign. Tidligere brugte medarbejderne saledes 28 procent af arbejdstiden pa
afbrydelser, mens det gennem testperiode er faldet til 23 procent. Ses der neermere pa, hvordan
de 75 minutters afbrydelser fordeler sig pd forskellige typer af afbrydelser, viser specialets
testresultater, at hver medarbejder i gennemsnit bruger 24 minutter pa forstyrrelser, 45 minutter
pa pauser og 5 minutter pé distraktioner pr. dag gennem testperioden. Det betyder, at der er to

minutters fald pd forstyrrelser, ni minutters fald pd pauser og seks minutters fald pa

distraktioner.
For (for afdelingen) Efter (for afdelingen)
2.665 minutters afbrydelser 1.714 minutters afbrydelser

92 minutter pr. medarbejder pr. dag 75 minutter pr. medarbejder pr. dag

Tabel 8: Oversigt over tidsmeessigt omfang af afbrydelser for afdelingen for og efter implementeringen af
Flicker Focus Light

Ses der nermere pa specialets fire testpersoner, ser tallene anderledes ud. For testpersonerne
blev der i alt malt 729 minutter afbrydelser i alt gennem testperioden. Det svarer til 81 minutters
afbrydelser pr. medarbejder pr. dag, hvilket siledes er seks minutter mere end afdelingens
gennemsnitlige forbrug. Sammenlignet med tidligere data, hvor omfanget i alt var 991 minutter
for testpersonerne og 99 minutter pr. medarbejder, betyder det et fald pad 18 minutters

afbrydelser pr. medarbejder pr. dag. I procent giver det et gennemsnitligt fald pa 20 procent.
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Testpersoner

For 991 minutters afbrydelser
99 minutter pr. medarbejder pr. dag

Efter 729 minutters afbrydelser
81 minutter pr. medarbejder pr. dag

Tabel 9: Oversigt over tidsmeessigt omfang af afbrydelser for testpersonerne for og efter implementeringen
af Flicker Focus Light

Ses der mere konkret pa forstyrrelser prasenterer resultaterne sig saledes; tidligere brugte
testpersonerne 354 minutter pa forstyrrelser, hvilket svarer til 35 minutter pr. medarbejder pr.
dag. Efter implementeringen af Flicker Focus Light ses et beskedent fald til 300 minutter i alt

svarende til 33 minutter pr. medarbejder om dagen i gennemsnit.

For (for testpersoner) Efter (for testpersoner)

354 minutters forstyrrelser 300 minutters forstyrrelser

35 minutter pr. medarbejder pr. dag 33 minutter pr. medarbejder pr. dag

Tabel 10: Oversigt over tidsmeessigt omfang af forstyrrelser for testpersonerne for og efter
implementeringen af Flicker Focus Light

De ovenfor beskrevne resultater kan skyldes positiv effekt af Flicker Focus Light, men det er
imidlertid ikke muligt for nerverende speciale at garantere en sammenhang. Der kan vere
flere forskellige faktorer involveret i udfaldet af resultaterne; dels at forandringsdesignet har en
effekt pa forekomsten af afbrydelser, dels at der er store variationer i medarbejdernes
arbejdsdage, og dels at der er et svingende antal medarbejdere pa kontoret. Dette vil blive
diskutere yderligere i den efterfolgende diskussion af resultaterne (se 7./ Resultaternes

bagvedliggende drsager).

Test: Oplevet effekt

Mens ovenstaende fokuserer pa de kvantitative resultater af Flicker Focus Light, vil felgende
afsnit 1 hejere grad legge vegt pd medarbejdernes oplevelse af designets effekt. Disse
kvalitative perspektiver er indhentet bade gennem observationsperioden og gennem det tidligere
beskrevne evalueringsmeade (se 6.3.1 Dataindsamling). Overordnet beskrives der tre tendenser,
der er relevante at fremhave. Som den ferste pointe papeger samtlige medarbejdere, at
forandringsdesignet har medfort en eget bevidsthed omkring afbrydelser i afdelingen generelt.
Det fremhaeves, at alle medarbejdere, herunder bade testpersoner og de evrige medarbejdere, 1

hgjere grad er opmaerksomme pa, hvorndr og hvorfor de afbryder, samt hvilken arbejdsmeaessig
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tilstand deres kollega er i, nar de afbryder ham eller hende. Denne effekt kan vaere relateret til
forandringsdesignet, men der er ogséd sandsynlighed for, at specialets fokus pé afbrydelser i sig
selv har bidraget til denne ogede bevidsthed. Ikke desto mindre medvirker effekten til at opfylde
det formal, der oprindeligt var tilteenkt med Flicker Focus Light.

Som den anden pointe beskriver testpersonerne, at der generelt er respekt omkring Flicker Focus
Lights signaler, og det understottes af observationer. I lobet af vores tilstedevarelse var der
ingen forstyrrelser 1 de perioder, hvor lampen var teendt, og det blev flere gange observeret, at
medarbejdere ‘vendte om’, nar de opdagede, at en testperson havde aktiveret sit lys. Det
synligger to interessante pointer: 1) at medarbejderne respekterer designets signaler, og 2) at
forstyrrelser til dels er styret af en automatisk adferd, der kan pavirkes gennem en signal-
trigger. Nar en medarbejder vaelger at lade vare med at aftbryde pa grund af lyset, ma det
nedvendigvis betyde, at vedkommendes @rinde kan vente til senere. Dertil er Flicker Focus
Lights synlige fra alle kontorpladser i lokalet, men det tyder pd, at den forstyrrende part i flere
tilfeelde forst bliver mindet om, at der kan vare dérlige tidspunkter at afbryde pa, idet han eller
hun opdager, at testpersonens lys er teendt. P4 den made er Flicker Focus Light saledes med til
at signalere en passende adfeerd til medarbejderne, som er tilstraekkelig til at f4 dem til at endre

adfeerd.

Som navnt observerede vi ingen forstyrrelser, mens lyset var tendt, men medarbejderne
beskriver, at der har veret tilfaelde i testperioden, hvor de evrige medarbejdere afbryder trods
lampens signaler grundet afbrydelsens vigtighed. Overordnet beskriver testpersonerne dog, at
der er meget fa forstyrrelser 1 de aktive perioder, og en medarbejder fremhaever yderligere, at
forandringsdesignet ligeledes har haft indflydelse pd andre forstyrrende forhold. Han
fremhaever, at designet 1 hej grad bidrager til eget koncentration, fordi han i mindre grad bliver
forstyrret af bevagelser 1 lokalet. Som na@vnt gennem analysen har nogle medarbejdere en
understottende rolle 1 teamet, hvor de til dels er ansvarlige for at hjelpe de gvrige kolleger, og
denne konkrete medarbejder forteller, at han normalt er meget opmarksom pa bevagelser,
fordi de andre typisk gerne vil i kontakt med ham. Efter implementeringen af Flicker Focus
Light beskriver han, hvordan den bidrager til, at han ikke behover at vaere opmarksom pa disse
beveagelser, fordi han ved, at de andre er bevidste om hans koncentrationsniveau. P4 den made
bidrager det ogsa til at nedbringe den negative effekt af distraktioner. En anden medarbejder
understotter dette synspunkt og tilfgjer, at det ogede koncentrationsniveau samtidig betyder, at
en forstyrrelse, mens lyset er tendt, har storre negativ effekt end normalt, fordi det er svaerere

at vende tilbage til dette stadie af koncentration. Det er sdledes vigtigt, at medarbejderne fortsat
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vurderer vigtigheden af henvendelsen, inden de afbryder, eftersom den negative effekt heraf

oges i flowperioder.

Desuden synligger evalueringen ogsa, at testpersonerne efter vores opfordringer bruger Flicker
Focus Light meget reflekteret, sdledes den ikke begranser de gvrige medarbejderes muligheder
for at bruge testpersonerne til sparring. Som eksempel ses det i tabel 5, at medarbejder 1 ikke
har lyset teendt pa tredje testdag. Det skyldes, at han i den foregdende uge har varet fravaerende
grundet arbejde 1 Korea, og han ved derfor, at der vil vaere mange henvendelser i lobet af hans
forste arbejdsdag tilbage pd kontoret. Af den grund har han bevidst besluttet at have Flicker
Focus Light slukket, s& den ikke begranser teamets samlede effektivitet. Lignende overvejelser
beskrives ogsé af de evrige medarbejdere, hvilket afspejles 1 deres brug af forandringsdesignet

(se tabel 5).

Som den tredje pointe beskriver medarbejderne forandringsdesignets anvendelighed som en
vasentlig faktor i forhold til brugen heraf. Samtlige testpersoner fremhaver, at letheden,
hvormed Flicker Focus Light kan aktiveres, medferer, at den med sterre sandsynlighed bliver
brugt, og at dens funktion med at slukke automatisk er en vasentlig funktion. Dertil tilfejer en
medarbejder, at der opstar en diskret men pafaldende lyd, nar lyset slukkes, hvilket fungerer
som en god pamindelse om, at ‘flowtiden’ er ovre. Det er en utilsigtet men ikke
uhensigtsmassig funktion, fordi den kan siges at fungere som en signal-trigger, der minder
testpersonerne om, at de enten skal forlenge ‘flowperioden’, hvis der er behov herfor, eller at
de skal vere opmarksomme pa, at der nu kan forekomme forstyrrelser fra afdelingens ovrige

medarbejdere.

6.3.4 Opsamling pa resultater

Som det fremgar af ovenstdende afsnit, viser testresultaterne et overordnet fald i antallet og
omfanget af afbrydelser i afdelingen. Det deekker over en samlet nedbringelse fra 17 til 12
afbrydelser pr. medarbejder pr. dag efter implementeringen af Flicker Focus Light svarende til
et fald fra 92 til 75 minutter. Det deekker ogsé over et fald i omfanget af forstyrrelser, der bade
galder for afdelingen og for de testede medarbejdere. For testpersonerne er dette fald sterre end
for de resterende medarbejdere, selvom antallet for testpersonerne stadig overstiger afdelingens
gennemsnit (se tabel 7). Resultaterne viser imidlertid samtidig, at der trods et markant fald 1
antallet og omfanget af afbrydelser stadig forekommer en stigning i den procentvise andel, som

forstyrrelser udger af det samlede antal afbrydelser (fra 38 til 43 procent). Det kan skyldes flere
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forskellige faktorer, herunder eksempelvis variationer mellem arbejdsdagene eller tilveenning.
Foruden de kvantitative resultater synligger evalueringen, at der generelt er positive oplevelser
af Flicker Focus Lights effekt blandt testpersonerne. Det fremhaves blandt andet, at designet
bidrager til oget koncentration, og at det pd den mide béde nedbringer negative effekter af
forstyrrelser og distraktioner. Dertil beskriver medarbejderne, at der generelt er respekt
omkring lysets signaler, og at testpersonerne reflekterer over brugen af det, saledes det ikke

hammer teamets samlede produktivitet unedigt.
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7. Diskussion

I det folgende kapitel er formélet at diskutere naervaerende speciales resultater, herunder blandt
andet resultaternes bagvedliggende arsager, implikationerne for implementering af specialets
forandringsdesign, sandsynligheden for henfald eller tilvenning og undersegelsens kvalitet
generelt. Sidstnevnte rummer ligeledes en diskussion af de udfordringer eller begransninger,
der er forbundet med specialets metodiske tilgang samt et afsnit, der diskuterer muligheden for
at anvende Flicker Focus Light i et bredere perspektiv end den specifikke kontekst, der
undersoeges gennem specialet. Derforuden indeholder felgende ogséd en diskussion af de etiske
perspektiver og overvejelser, der er forbundet med udarbejdelsen af et adferdsdesign, som
genoptager diskussionen vedrerende adferdsdesigns brug af manipulation som styringsredskab
(se Forandring gennem adfcerdsdesign). Her stilles der skarpt pd de etiske overvejelser, der er

udgangspunktet for udarbejdelsen af Flicker Focus Light.

7.1 Resultaternes bagvedliggende arsager

Efter resultaterne tidligere i specialet er blevet gennemgaet og analyseret, er det efterfelgende
relevant at se pa mulige bagvedliggende arsager til, at resultaterne ser ud, som de gor. Som
pavist i forrige analyse (se 6.3.3 Resultater) er der ikke en markant effekt, nar der udelukkende
ses pd de kvantitative data. Hvis der udelukkende var anvendt en kvantitativ metode, ville
specialets resultater sdledes vise, at Flicker Focus Light tilsyneladende ikke har en entydig
effekt. Ved at inddrage kvalitative perspektiver, herunder bade interviews og efterfolgende
evaluering, er det imidlertid muligt at méle effekten af forandringsdesignet pd andre parametre.
Gennem evalueringen italesetter samtlige medarbejdere en markbar effekt; blandt andet
navnes, at der opleves et gget koncentrationsniveau i perioder, hvor lyset er tendt, samtidig
med at der er gget fokus pa og respekt for designets effekt generelt i afdelingen. Ved at anvende
en metodekombination, gives der sadledes bade indsigt i den kvantitative effekt af
forandringsdesignet og indsigt i medarbejdernes meninger omkring losningen. Samtidig kom
flere positive indsigter forbundet med effekten af Flicker Focus Light, der ikke var forudset af
hverken medarbejderne eller specialegruppen, til syne i den efterfelgende evaluering. Derfor
kan der argumenteres for, at metodekombinationen er s&rlig anvendelig, da det giver indblik i

dele af effekten, som ikke udelukkende kan males statistisk.

I forbindelse med de kvantitative data, ber det ligeledes noteres, at det overordnet set kan vare

vanskeligt at lave en sammenligning af data fra observationsperioden med data fra testperioden.
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Dette skyldes, at der er en markant forskel pa arbejdsdagene i disse observationsperioder. Med
det menes der, at der eksempelvis er dage, hvor n@sten alle medarbejdere i afdelingen er til
stede, mens der andre dage er faerre medarbejdere til stede. Det kan have effekt pé
gruppedynamikken i det praksisfellesskab, der er i afdelingen. Dette er et dog vilkar, da
medarbejderne har mange rejsedage. Samtidig kan det is@r have en effekt, ndr medarbejdere,
der har en todelt rolle i afdelingen, er fraveerende, fordi mange af afbrydelserne - isaer
forstyrrelserne - er henvendt dem. Dette udsving i medarbejdernes tilstedevaerelse kan séledes
vare én af drsagerne til variationen i tid og antal af afbrydelser mellem observationsperioderne.
Her spiller metodekombinationen saledes igen en vasentlig rolle, fordi den giver mulighed for
at se en storre del af effekten af Flicker Focus Light end én metode ville kunne vise. Samtidig
kan der argumenteres for, at lesningen har haft en effekt i forhold til nedbringelsen af
afbrydelsernes varighed, men det er dog vigtigt at notere, at der kan vare andre faktorer, der

spiller ind pa resultaterne end forandringsdesignets effekt.

Som navnt tidligere (se 6.3.3 Resultater) ses der, trods specialets hensigt om at nedbringe
forstyrrelser, en stigning i den procentvise antal, som forstyrrelser udger af det samlede antal
afbrydelser. Det svarer til fem procent fra forste observationsperiode til testperioden (fra 38 til
43 procent af det samlede antal afbrydelser). Der kan vare forskellige bagvedliggende arsager
til dette. Eksempelvis kan det skyldes, at der er en eget nysgerrighed i den ferste periode, hvor
udefrakommende utilsigtet atbryder medarbejderne for at here mere om forandringsdesignet.
Derudover handler det ligeledes om tilveenning - bade i forhold til udefrakommende og de
resterende medarbejdere 1 afdelingen. Det kan imidlertid ligeledes handle om de store udsving
1 medarbejdernes hverdag. Der er stor forskel pd, hvor mange medarbejdere der er til stede pé
kontoret afhangigt af medeaktivitet, forretningsrejser og hjemmearbejdsdage 1
observationsdagene. Det betyder eksempelvis, at der naturligt vil vaere brug for mere sparring,
hvis en medarbejder med en todelt rolle har varet fraveerende i en laengere periode. Omvendt
vil afdelingen vere preget af faerre atbrydelser, jo feerre medarbejdere der er pa kontoret, da
der sandsynligvis vil vere mindre stgj og faerre sparringssamtaler. Alle disse faktorer kan
saledes vere med til at pavirke data. Det kan samtidig henge sammen med, at vi har observeret
effekten af de forste tre uger, hvilket kan veere med til at give et forvreenget billede, da den
forste periode som sagt er en tilvenningsperiode. Grundet begrensninger for
specialesamarbejdet var der imidlertid ikke mulighed for at foretage flere observationer over en
leengere periode, selvom det vil give mulighed for at undersgge effekten neermere. Testperioden

kan dog siges at vere for kort til at vise en reel statistisk effekt; men selvom der ikke er en
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statistisk effekt efter tre ugers testperiode betyder det dog ikke, at den ikke kan komme pa sigt.
Det handler om, at medarbejderne skal tilveennes forandringsdesignet samt lere at inkorporere

det i deres dagligdag, hvorefter der vil kunne foretages en mere reel vurdering.

Trods stigningen i den procentvise andel som forstyrrelser udger af det samlede antal
afbrydelser, viser resultaterne dog ogsa et overordnet fald i antallet og omfanget af forstyrrelser
for bide testpersonerne (fra ni til syv forstyrrelser) og afdelingen generelt (fra seks til fem
forstyrrelser). Kombineret med de positive effekter, der synliggeres gennem den kvalitative
evaluering, giver det sdledes grundlag for at antage, at denne positive effekt kan vare relateret

til specialesamarbejdets forlab og implementeringen af Flicker Focus Light.

7.2 Sandsynlighed for henfald eller tilvenning

Foruden overvejelser vedrerende resultaternes bagvedliggende arsager er det ligeledes
vaesentlig at forholde sig til, hvorvidt Flicker Focus Lights effekt vedbliver eller om der kan
opstd henfald, nar det bliver hverdag, og opmarksomheden er begranset. Grunden til at det er
relevant at diskutere er, at afdelingen tidligere har anvendt en LEGO duploklods, der havde
sammen intention som specialets design, men som ikke havde den enskede effekt i afdelingen.
I udarbejdelsen af Flicker Focus Light er der taget hojde for de tidligere losningers resultater,
herunder blandt ogsd brugen af heretelefoner, med henblik pd at mindske sandsynligheden for,

at der opstér lignende henfald.

Nér specialets forandringsdesign tager hgjde for tidligere udfordringer, kan det muligvis vaere
med til at forhindre, at forandringsdesignet ikke mister dets effekt og betydning. I forbindelse
med den efterfolgende evaluering ses det ligeledes, at implementeringen har medfert et aget
fokus pé afbrydelser og deres effekt i afdelingen (se 6.3.3 Resultater). Det kan antyde, at Flicker
Focus Light indtil videre har medfert en @ndring i miden, hvorpd medarbejdere interagerer i
arbejdsgruppen. Det kan i sidste ende bidrage til at pavirke og til dels @ndre de interne
spilleregler, som gelder i medarbejdernes praksisfallesskab, siledes der skabes en ny kultur
omkring afbrydelser. Hvorvidt effekten af forandringsdesignet pd sigt vedbliver eller henfalder,
ligesom med LEGO duploklodsen, er sveart for nervarende speciale at konkludere grundet den
begransede testperiode, men der er forsegt at oge sandsynligheden herfor ved at tage hejde for
de tidligere losningers udfordringer. Hvis handlingen omkring forandringsdesignet pd sigt
bliver en del af medarbejdernes felles repertoire og pa den made er definerende for, hvordan

medarbejderne kan og ber agere internt omkring afbrydelser, er det sandsynligt, at
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medarbejderne ikke vil vende tilbage til deres oprindelige adferd, nar det bliver hverdag, og
der ikke leengere er gget opmeerksomhed pa adferden. Overordnet er det imidlertid svert at
svare pa, om den positive effekt vedbliver, men det gelder bade tiltag inden for adferdsdesign
og de mere traditionelle reguleringer. Det skyldes, at vi generelt venner os til forandring over

tid (Hansen, Schmidt & Jespersen, 2017, 117).

7.3 Implikationer for indferelse af Flicker Focus Light

I den analytiske fremstilling er det synliggjort, at visse afbrydelser kan kategoriseres som
nedvendige (se Nodvendige afbrydelser). Selvom vores fokus er at nedbringe forstyrrelser i
afdelingen, er det vigtig at pointere, at forstyrrelser, der opstar i forbindelse med vidensdeling,
er en forudsatning for medarbejdernes arbejde. Det skyldes, at medarbejderne beskeeftiger sig
med videnstungt arbejde, og en stor del af deres arbejdsproces vedrerer derfor sparring og
vidensdeling, séledes teamet kan skabe de bedst mulige resultater. Det har derfor, som tidligere
navnt, veret et fokuspunkt i udarbejdelsen af Flicker Focus Light, at dette bade skal tage hejde
for den enkelte medarbejders praestation og teamets overordnede preaestation. Imidlertid er det
vigtigt at vaere opmarksom pa, at selvom formalet er at konstruere et design, der er tilpasset
arbejdsgangene i den specifikke kontekst, som specialet beskaeftiger sig med, sd kan der
forekomme implikationer, der i sidste ende kan vare med til at reducere den samlede
teameffektivitet. Nr det rade lys fysisk er med til at indikere over for de gvrige kolleger, at en
given medarbejder ikke vil forstyrres, kan dette veere med til at forhindre kollegerne i at afbryde
denne medarbejder i forhold til en vigtig problemstilling, der i sidste ende er nedvendig for, at
de kan komme videre med arbejdsopgaven. P4 den made kan en mulig implikation for specialets
forandringsdesign vare, at det kan reducere den samlede teameffektivitet. I forbindelse med
dette er det relevant at inddrage forskning fra litteraturstudiet under forste forskningsspergsmaél,
som konkret undersoger effekten af en sdkaldt FlowLight-lampe, der fungerer efter samme
principper som specialets forandringsdesign (se Feerre afbrydelser med adfcerdsdesign). Studiet
har konkret undersegt, hvorvidt FlowLight-lampen er med til at reducere den samlede
teameffektivitet, hvortil det konkluderes, at reduceringen er minimal - hovedsageligt af to
grunde. For det forste har FlowLight-lampen en signifikant men lille effekt pa det tidsrum, hvor
medarbejderne signalerer, at de ikke vil forstyrres. For det andet afbryder deltagerne i forsoget
stadig deres kolleger uanset deres FlowLight-tilstand, hvis de har et vigtigt problem at diskutere
(Ziiger et al., 2017, 70).
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Det er ikke muligt for nervarende speciale at fastsla med garanti, at Flicker Focus Light har en
positiv effekt pa teamprastationen, men lignende forskning kan bruges som indikation for
konsekvenserne heraf. Samtidig geres der opmarksom p4, at selve designet er udarbejdet ud fra
en rekke overvejelser, som har til hensigt at tilgodese teamets effektivitet sivel som den enkelte
medarbejders praestation. Der er derfor forsegt at skabe et design, der er fleksibelt og nemt for
medarbejderne at anvende, samtidigt med at der, i implementeringen af forandringsdesignet,
har veret oget fokus pé, at den enkelte medarbejder ber vere opmaerksom pa, hvornar og i
hvilke sammenhange Flicker Focus Light anvendes (se 6.2.2 Fremleeggelse af Flicker Focus
Light). Pa den made er der skabt et grundlag for vidensdeling mellem medarbejderne, der i
sidste ende er en nedvendighed for arbejdsprocessen og den samlede produktivitet i

arbejdsteamet.

7.4 Undersogelsens kvalitet

Foruden overvejelser vedrerende forandringsdesignets implikationer er udarbejdelsen af
specialets forandringsdesign ogsa baseret pa en reekke metodologiske overvejelser, der har til
formal at hejne kvaliteten af undersegelsen. Eftersom specialet er baseret pa forskellige
metodiske og videnskabsteoretiske tilgange afhangigt af, hvilket forskningsspergsmal der
undersoges, er sikringen af resultaternes kvalitet ogsd baseret pa forskellige metodiske tiltag og
overvejelser. I forbindelse med forste forskningsspergsmal, der primart fokuserer pd at
indsnavre forskningsfeltet og identificere eksisterende viden og forskning, er der anvendt
konkrete inklusionskriterier for udvelgelsen af data, der sikrer, at der udelukkende bruges
aktuel og kvalificeret forskning. Det galder eksempelvis, at der kun er anvendt materiale, der
er fundet gennem anerkendte videnskabelige databaser. Derudover har vi, i udarbejdelsen af
litteraturreviewet og den efterfolgende argumentation i analysen, grundleeggende bestrabt os
pa at benytte nyere underseggelser (hejst 25 ar gammelt), der sikrer, at der er tale om opdateret

viden (se Relevansvurdering).

I relation til besvarelsen af andet forskningsspergsmaél er der anvendt en raekke andre tiltag med
henblik pa at hgjne kvaliteten af undersegelsen, fordi denne del tager udgangspunkt i andre
metodologiske tilgange. Dertil ber det understreges, at der yderligere er anvendt forskellige
tiltag til at kvalitetssikre observations- og interviewmaterialet, fordi disse metoder tager afset i
forskellige videnskabsteoretiske forstielser, der implicerer forskellige opfattelser af viden og
metodologi. Som beskrevet tidligere er observationernes formal at skabe indsigt 1 antallet og

omfanget af afbrydelser samt hvilke typer, der kendetegner medarbejdernes hverdag. Det
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forudsaetter séledes en kvantitativ tilgang, som kan generere malbare data om afbrydelsernes
karakter, hvorfor observation er en hensigtsmassig metode. Der er imidlertid mange forskellige
tilgange til observation som metode, og narverende speciales tilgang er baseret pa en rakke

konkrete valg.

For det forste er al data indsamlet efter samme observationsskema, der er baseret pa en raekke
objektive observationskriterier (se 5. 1.2 Dataindsamling). Denne systematiske tilgang sikrer, at
data tager hojde for samme variabler bade for og efter implementeringen af Flicker Focus Light,
sa der skabes et sammenligneligt grundlag. For det andet er der foretaget en raekke valg om
vores tilstedevarelse gennem observationsperioden, der har til hensigt at minimere
forskningseffekten. Som eksempel blev det bevidst besluttet, at observationerne hejst skulle
foretages af to forskere, fordi sterrelsesforholdet mellem antallet af medarbejdere og
observatgrer skulle veere balanceret, sa observatgrernes tilstedevearelse ikke var for
dominerende. Vi er imidlertid opmarksomme p4, at der er en uundgéelig effekt af observation
generelt, der kan have indflydelse pa specialets resultater. I den forbindelse ber det pointeres,
at valget af metode er baseret pa en afvejning af begraensninger ved forskellige metodiske

tilgange, hvilket uddybes yderligere senere i specialet (se Udfordringer og begreensninger).

For at sikre kvaliteten af de indsigter, der kommer til udtryk gennem interviewene, er der brugt
andre metodiske tiltag, fordi formalet med denne tilgang er at underseoge, hvordan
medarbejderne oplever afbrydelserne og deres indflydelse pé arbejdsflowet. Her er der tale om
en anden videnskabsteoretisk forstadelsesramme, der i hejere grad fokuserer péd kvalitative og
individbaserede indsigter, hvilket forudsatter andre metodiske tiltag til at sikre kvaliteten af
datamaterialet. Konkret har vi primaert gjort brug af indsigter, der italesattes gennem alle fire
interviews. Denne aritmetiske intersubjektivitet sikrer, at udarbejdelsen af narvarende
speciales forandringsdesign er baseret pa perspektiver, der er mere eller mindre almene for
medarbejdergruppen (Kvale & Brinkmann, 2015, 315). Samtidig bruges teoretiske perspektiver
og indsigter fra tidligere forskning til at understotte medarbejdernes perspektiver og
udarbejdelsen af Flicker Focus Light, sdledes der béde tages udgangspunkt i et
kontekstspecifikt, teoretisk og forskningsbaseret grundlag.

7.4.1 Udfordringer og begraensninger

Selvom ovenstdende synligger, at indsamlingen og behandlingen af narvaerende speciales

empiriske materiale er baseret pa en rekke metodologiske overvejelser, der skal sikre kvaliteten
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af resultaterne, er der imidlertid uundgaelige udfordringer eller begreensninger forbundet med
metodiske til- og fravalg. Den primare udfordring for nervarende speciale er, i
overensstemmelse med lignende forskning, relateret til afrapporteringen og kategoriseringen af

afbrydelserne i observationsdata (for mere information se Ziiger et al., 2017).

Grundet praktiske begransninger siavel som begraensninger forbundet med observation af
interne afbrydelser kan det ikke garanteres, at antallet af afbrydelser og kategoriseringen heraf
er fuldsteendig praecis (se Antal og typer af afbrydelser). Som beskrevet tidligere kan afbrydelser
opdeles i interne og eksterne afbrydelser, hvoraf de interne, herunder distraktioner, ikke
nedvendigvis er synlige for en ekstern observater (se 4.2.1 Afbrydelser). Den interne karakter
af en afbrydelse gor det samtidig svaert for en ekstern observater af vurdere, hvorvidt der er tale
om en pause eller en distraktion. Det er en begraensning, der er nedvendig at tage hejde for i
narverende speciales resultater. Dertil er en anden begrensning ved den eksterne observater,
at kategoriseringen af typer af afbrydelser er baseret pa observaterens sken, omend der er brugt
eksterne indikatorer til at guide kategoriseringen af henholdsvis forstyrrelser, distraktioner eller
pauser (se 4.2.1 Afbrydelser). En potentiel udfordring er i den forbindelse ogsa, at disse
kategoriseringer ikke nedvendigvis stemmer overens med medarbejdernes egne opfattelser,
herunder eksempelvis hvad de betragter som en pause. En made at omgé denne problematik
kunne vare at erstatte eller supplere den eksterne observater med et selvrapporterende element,
men det er imidlertid ogsé forbundet med en raekke begrensninger, der er synliggjort gennem
tidligere forskning. Typisk glemmer medarbejderne, jevnfer perspektiver om system 1- og 2-
teenkning, at notere alle afbrydelser (Ziiger et al., 2017, 70), og dertil opstar der potentielt ogsa
stor ulighed 1 data, fordi hver enkelt medarbejder har en individuel opfattelse af, hvad der
karakteriserer en afbrydelse. Desuden arbejder specialet ogsé ud fra en grundantagelse om, at
vi ikke altid er bevidste om, hvad vi foretager os, hvorfor der potentielt ogsa kunne vare en

udfordring forbundet med, at medarbejderne slet ikke opdager, at de er aftbrudt.

For at udligne de begraensninger, der er knyttet til ekstern observation, har vi 1 stedet valgt at
inddrage kvalitative perspektiver gennem interviewene, der er med til at understotte en
retvisende kategorisering af observationsmaterialet. P4 den made ma valget og kombinationen
af metode saledes ses som en afvejning af begraensninger og muligheder forbundet med de

anvendte tilgange.

Foruden ovenstdende er en uundgéelig udfordring 1 det empiriske materiale, at der er stor

variation pa arbejdsdagene i1 temaet, og det betyder, at det potentielt kan vere svert at
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sammenligne data og vurdere effekten af forandringsdesignet ud fra kvantitative data alene. Det
kan vaere stor forskel pd omfanget af afbrydelser for og efter implementeringen af Flicker Focus
Light, uden at det nedvendigyvis er relateret til netop designet, og det gor det besvaerligt at skabe
et sammenligneligt grundlag i det kvantitative materiale. Det er ogsa netop af denne grund, at
der inddrages en kvalitativ evaluering omkring afslutningen af testforlebet, sdledes der skabes
indsigt 1 medarbejdernes oplevelser af forandringsdesignets effekt, der kan bruges til at
nuancere observationsmaterialet. Dertil er en lignende udfordring for naervaerende speciales
specifikke kontekst, at medarbejderne har arbejdsdage i udlandet, hvorfor alle medarbejdere
ikke er til stede gennem hele observations- eller testperioden. Det er imidlertid et grundvilkar,
der gelder uanset valg af metode, fordi det er et typisk grundvilkdr i en moderne

vidensvirksomhed.

7.5 Anvendelighed i et bredere perspektiv

For at vurdere kvaliteten af undersggelsen er det imidlertid ogsd hensigtsmaessigt at vurdere,
hvorvidt undersogelsen kan anvendes i et bredere perspektiv. Da narvarende speciale
koncentrerer sig om et omrade, der ikke tidligere har veret undersegt veesentligt, er det relevant
at se pa, hvorvidt specialets resultater vil kunne anvendes i andre kontekster. Videnskaben har
gennem lengere tid argumenteret for, at undersogelser ikke kan generaliseres ud fra
enkelttilfaelde, men det er imidlertid forkert at konkludere, idet der ud fra et kvalitativt
synspunkt kan argumenteres for, at formel eller statistisk generalisering ikke ber betragtes som
den eneste made at generalisere pd (Flyvbjerg, 2010, 469). Dette bakkes op af, at flere store
videnskabelige undersggelser er baseret pa observationer fra enkelttilfelde (ibid.) Nervarende
speciales resultater kan i hgj grad indgd som en del af den samlede vidensakkumulation inden
for omradet (ibid., 471). I forleengelse heraf kan der ligeledes argumenteres for, at det isoleret
set ikke er afgarende at generalisere, fordi Flicker Focus Light netop er tilpasset den bestemte

kontekst, hvor der arbejdes i abne kontormiljeer.

I tilfeelde af at organisationen ensker at udrulle forandringsdesignet til de resterende afdelinger
eller til en bredere kontekst, giver det imidlertid mening at vurdere generaliserbarheden, og
hvorvidt der er faktorer, der ber indtenkes i implementeringen. For at skabe de bedste
betingelser for at kunne anvende Flicker Focus Light i en anden kontekst, har vi skabt
gennemsigtighed 1 alle undersegelsens processer. Denne gennemsigtighed og en grundig
beskrivelse af den givne kontekst gor det muligt for forskere at vurdere kvaliteten af specialets

undersogelse. Den gor det samtidig muligt for andre ledere i organisationen at vurdere
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grundlaget for designet, sdledes de kan sammenligne det med deres egen specifikke afdeling.
Det er imidlertid vigtigt at have in mente, at nar der arbejdes med adferdsdesign som metode,
s giver det ikke mening at ngjes med at kopiere indsigter fra kendte cases eller fra bestemte
kontekster, idet adfeerdsdesign er baseret pa monstre i den observerede adfzrd, der findes 1 den
helt specifikke kontekst. En udrulning af forandringsdesignet kraever siledes, at man er
opmerksom pd og i stand til at atkode sammenhangen mellem problem, kontekst og adferd,
hvilket kraever en mere dybdegdende forstéelse af den specifikke kontekst (Hansen, Schmidt og
Jespersen, 2017, 114f).

7.6 Etiske perspektiver

I folgende del af specialets diskussion er formalet at diskutere de etiske implikationer, der folger
med brugen af adferdsdesign som forandringstilgang. Det rummer en diskussion af, hvorvidt
der med adferdsdesign er tale om manipulation og hvilke metodiske tiltag, der kan bruges til at
sikre et etisk korrekt design. Samtidig rummer afsnittet ogsé lebende en diskussion af, hvordan
vi 1 nerverende speciale har forsegt at forholde os til disse etiske retningslinjer, saledes
forandringsdesignet lever op til de etiske kriterier for et “godt og demokratisk” adferdsdesign
(Hansen, Schmidt & Jespersen, 2017, 114). Hensigten med nedenstdende afsnit er séledes at
skildre en kritisk vinkel pa brugen af adferdsdesign og samtidig argumentere for, hvordan

narvaerende speciale forholder sig til denne kritik.

7.6.1 Er adferdsdesign manipulation?

Som beskrevet tidligere har adferdsdesign som interventionsmetode i flere sammenhange
varet diskuteret - sarligt 1 forhold til tilgangens etiske status og dens brug af manipulation (se
4.2.2 Tilgange til forandring). Grundleeggende handler adferdsdesign om, hvordan der kan
skabes adferdsforandringer ved at udnytte indsigter fra adferdspsykologi med det centrale
forbehold, at det ikke ma begraense akterernes frihed (se Forandring gennem adfcerdsdesign).
Pé den méde er adfaerdsdesign saledes en mildere interventionsmetode end eksempelvis regler,
forbud og politikker, der fremsetter, hvordan der ber ageres. Der er imidlertid kritikere, der har
problematiseret, hvorvidt adfaerdsdesign reelt efterlader aktorerne med det frie valg (Hansen &
Jespersen, 2013, 5). Her gar en del af kritikken pa, at der er tale om manipulation, nar akterer
pavirkes til at udfere en given adferd uden deres vidende. Ifelge grundleggeren af
adferdsdesign Richard Thaler er vores adferd og beslutninger til enhver tid pavirket af

konteksten - det er et uundgéeligt faktum - men kritikere fremhaever i den forbindelse, at der
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nedvendigvis ma vare forskel pa tilfeldige og bevidste pavirkninger. Vurderingen af de etiske
implikationer ved et givent adferdsdesign md ifelge disse kritikere tage afset i, hvorvidt
designet er malrettet bevidst eller automatisk adfaerd, og hvorvidt dets forméal er gennemsigtigt

for de involverede akterer.

Gennemsigtigt Uigennemsigtigt
Bevidste valg Facilitering af valg Manipulation af valg
Automatisk adfcerd Facilitering af adferd Manipulation af adferd

Tabel 11: Oversigt over forskellige funktioner for adfeerdsdesigns og etiske forpligtelser forbundet
hermed (Hansen, Schmidt & Jespersen, 2017, 114)

Den ovenstiende tabel illustrerer, i kraft af farverne, hvorvidt et givent adfeerdsdesign rummer
etiske aspekter, der ber indtankes i forandringsprocessen. De gronne felter rummer ingen etiske
forpligtelser ud over de sedvanlige, hvorimod det rade felt forudsetter en overordnet accept af
designets malsetning fra aktererne, fordi det foregdr uden for deres bevidsthed (Hansen,
Schmidt & Jespersen, 2017, 114). Her er det centralt, at aktererne indledningsvist accepterer
interventionens formél, hvis den skal leve op til kravene for etisk korrekt adfaeerdsdesign (ibid.).
For at tilgodese disse etiske perspektiver har vi, gennem specialesamarbejdet, bevidst skabt
gennemsigtighed om interventionens formal under hele processen; herunder bdde gennem
dataindsamlingen, designprocessen og implementeringsfasen, sédledes hensigten pa intet

tidspunkt er uigennemsigtig for de involverede medarbejdere.

Denne prioritering af gennemsigtighed skyldes primert, at specialet beskaftiger sig med
automatisk adfaerd; det vil sige system 1-adfaerd, som medarbejderne ikke nedvendigyvis er fuldt
bevidste om. Nar adferdsdesign beskeftiger sig med automatisk adfard, er det, ifelge Hansen
Schmidt og Jespersen (2017) afgerende at skabe gennemsigtighed, fordi det modarbejder
kritikken om manipulation, at interventionens formél er kendt. Formélet med specialet er netop
at pavirke adferd, der er mere eller mindre vanebaseret, og som opstar i kraft af den gensidige
pavirkning, der sker i medarbejdernes praksisfellesskab. Det er helt afgarende for specialets
forandringsdesign, at det ikke begranser medarbejdernes selvbestemmelse, men i stedet
faciliterer adfeerd gennem @ndringer i arbejdskonteksten. Det vil sige, at malet mere konkret er
at muliggere eller tilgengeliggore den enskede adfard, som i dette tilfeelde skaber bedre
betingelser for koncentration, frem for at tvinge denne adferd frem. P4 den méide er

gennemsigtigheden saledes med til at sikre, at specialets forandringsdesign lever op til kravene
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om “godt og demokratisk adfcerdsdesign” (Hansen, Schmidt & Jespersen, 2017, 114).
Gennemsigtigheden ger, at der snarere er tale om facilitering af adfaerd frem for manipulation i

traditionel forstand.

Definition af manipulation

Den afsluttende bemarkning i ovenstdende afsnit synligger en anden central diskussion
vedrorende adferdsdesigns brug af manipulation; nemlig hvad der konkret forstds ved
manipulation som begreb. Selve definitionen og den gengse forstdelse af
manipulationsbegrebet spiller en afgerende rolle for, hvad der reelt kan karakteriseres som
egentlig manipulation. Ifelge Hansen, Schmidt og Jespersen (2017, 106) er hele anklagen mod
adfeerdsdesign og tilgangens brug af manipulation unuanceret. Som beskrevet tidligere er deres
pointe, at der med adferdsdesign ikke kan vaere tale om manipulation i traditionel forstand,
fordi den traditionelle forstdelse udspringer af preemissen om, at adferd altid sker gennem

bevidste og reflekterede overvejelser eller beslutninger (se 4.2.2 Tilgang til forandring).

Ifolge Miinster har vi et grundleeggende behov for at identificere os med det reflekterende
menneske, der konstant bruger system 2, og som altid objektivt vejer fordele og ulemper, for vi
treeffer en beslutning (Miinster, 2017). Som vist tidligere forholder det sig imidlertid sadan, at
vi, 1 langt hejere grad end vi selv tror, er styret af system 1-tenkning og -adferd (Kahneman,
2011, 33). Derfor fremsetter Hansen, Schmidt og Jespersen (2017), at det er problematisk at
bruge den traditionelle opfattelse af manipulation i relation til adferdsdesign; den forudsatter
en indgriben i1 akterernes selvbestemmelse, men hovedpointen med adfaerdsdesign som
forskningsfelt er netop, at der 1 hejere grad fokuseres pa adferd, som ligger uden for akterernes
bevidsthed. Hansen, Schmidt og Jespersen (2017) anerkender dog, at manipulation kan opsta,
hvis adferdsdesignet er uigennemsigtigt for de involverede akterer, men hvis det er
gennemsigtighed omkring interventionen og dens formdl, er der i hejere grad tale om

facilitering frem for manipulation (se tabel 11).

Det bliver hurtigt en kamp pé ord og definitioner, men konklusionen pa denne diskussion om
adferdsdesigns manipulative karakter mé vare, at opfattelsen af adferdsdesigns etiske karakter
athanger af, hvad der forstds ved manipulation. Samtidig kan det overordnet set udledes, at
gennemsigtighed er et afgerende etisk aspekt, ndr der arbejdes med adfaerdsdesign, og at
gennemsigtigheden i narverende speciale er med til at sikre, at medarbejderne forstér og
accepterer Flicker Focus Lights formal. Det vil mere konkret sige, at medarbejderne ved, at

forandringsdesignet har til hensigt at pavirke deres adfzrd i forhold til atbrydelser. P4 den made
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tager specialet saledes hojde for de etiske aspekter, der ifolge Hansen, Schmidt og Jespersen

(2017, 114) ber tilgodeses, nar der arbejdes med automatisk adfaerd.

Bagvedliggende intentioner

Som et andet centralt perspektiv i den etiske diskussion om brugen af adferdsdesign har
kritikere og fortalere, foruden ovenstdende perspektiver, ogsa veret optaget af betydningen af
adfeerdsdesignets bagvedliggende intentioner (Hansen & Jespersen, 2013). De bagvedliggende
intentioner lader til at vere kernen af modstanderes kritik mod adfaerdsdesign. Hvis
adferdsdesign forseger at pévirke eller facilitere en bestemt form for adferd, ma det
nedvendigvis vare et forseg pa at fremme bestemte verdier eller overbevisninger (ibid., 11);
men hvad garanterer, at disse vardier er i overensstemmelse med de involverede akterers

veardier?

Kritikken er iser rettet mod brugen af adferdsdesign i politiske sammenhange, men den kan
og ber ogsd vare opleg til diskussion, ndr tilgangen bruges i andre sammenhenge.
Grundleggeren af adferdsdesign Richard Thaler anerkender, at adferdsdesign kan have en
manipulativ karakter, hvis det ikke bruges rigtigt, og rigtigt refererer i den sammenhaeng til, at
det bruges til at fremme adferd eller valg, der er i de involverede akterers bedste interesse
(ibid.). I forleengelse heraf skriver Hansen og Jespersen, at det er i aktorers bedste interesse, at
der opbygges “relevant valgarkitektur” som eksempelvis kantiner, der er designet til at
favorisere reflekterede praferencer med hensyn til sundhed frem for profit eller tilfeldige og
automatisk adferd (ibid.). Den bagvedliggende intention er sdledes ikke at fremme
uhensigtsmassig eller usund adferd, men at fremme den reflekterede adfeerd ud fra erkendelsen
af, at vi ikke altid handler efter vores egne bedste interesser pa grund af indflydelsen fra system
1 (ibid., 12). Det samme gelder for nervaerende speciale. Der er et grundleggende onske i
afdelingen om at skabe optimale betingelser for koncentreret arbejde, men indflydelse fra vaner
eller anden automatisk og ureflektereret adfeerd styret af system 1 gor, at nogle medarbejdere
har dérlige betingelser. Den bagvedliggende intention med specialets forandringsproces er
saledes at fremme medarbejdernes reflekterede interesse - at afbryde mindre og skabe bedre
betingelser for koncentration - ved at pavirke deres automatiske adferd. Faktisk fremsatter
fortalere for adferdsdesign, at det ligefrem er adfaerdsdesigneres pligt at bruge deres
adferdspsykologiske viden om, hvordan kontekst pavirker beslutninger, fordi mere traditionelle
reguleringsmetoder som regel begranser eller indskraenker aktorers frihed til at handle i langt

hgjere grad (ibid., 10).
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Opblomstringen af adfaerdsdesign bidrager med en tilgang til adfaerdsendringer, der er mindre
indgribende. P& den anden side vil kritikere pointere, at selvom adferdsdesignere er tro mod
idealet om at handle i akterernes interesse, sa er der stadig udfordringer forbundet med at
bestemme, hvad der kan betragtes som aktererens ‘egen bedste interesse’ (ibid., 12) - iser i
situationer hvor det ikke eksplicit bliver udtrykt. Dertil tilfojes det, at der stadig kan vere
udfordringer, selv nar det er eksplicit udtrykt (som i narvaerende speciale), fordi vi lebende
@ndrer vores preferencer (jevnfor Forandringer gennem adfeerdsdesign). Alle
reguleringsmetoder rummer imidlertid sine udfordringer eller begraensninger; det geelder
naturligvis ogsé adfaerdsdesign, men det kan vare en favorabel tilgang i forhold til eksisterende

reguleringsmekanismer som blandt andet forbud eller pabud (ibid., 10).

I kraft af tilgangens made at intervenere pa stilles der selvsagt store krav til forskerens integritet
og kompetencer, nar adfeerdsdesign anvendes som metode, og det gelder sarligt, nar der er tale
om pavirkning af automatisk adferd. I forhold til nervaerende speciales arbejde spiller denne
integritet en sardeles central rolle, fordi forandringsprocessen oprindeligt er initieret pa
ledelsesniveau. Derfor var det afgerende at sikre, at forandringsprocessen samtidig afspejler en
medarbejderinteresse, siledes den bade lever op til etiske kriterier 1 forhold til at pavirke
automatisk adferd, og sa der generelt er opbakning omkring forandringsdesignets formal. Som
nevnt tidligere er dette primart sikret ved hjelp af en indgdende gennemsigtighed i hele
samarbejdet samt en lebende inddragelse af medarbejderne gennem udarbejdelsen af Flicker

Focus Light.
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8. Konklusion

Dette speciale har undersegt, hvordan adferdsdesign kan bruges til at minimere antallet af
afbrydelser for medarbejdere hos Samsung Denmark Research Center. P4 baggrund af
empiriske, teoretiske og forskningsbaserede indsigter er der udarbejdet et forandringsdesign,
Flicker Focus Light, der bidrager til at nedbringe negative konsekvenser ved det fragmenterede
arbejde. Konkret viser nervaerende speciale et overordnet fald i antallet og omfanget af
afbrydelser efter implementering af Flicker Focus Light, og kvalitative indsigter fra

medarbejderne synligger andre positive effekter som blandt andet gget koncentrationsniveau.

Det giver anledning til at overveje forandringsdesignets anvendelighed i et bredere perspektiv,
herunder eksempelvis udrulning i en sterre kontekst. Nar der arbejdes med adferdsdesign som
tilgang er det imidlertid vigtigt at have in mente, at det ikke giver mening at ngjes med at
kopiere indsigter fra kendte cases eller bestemte kontekster, idet adfeerdsdesign er baseret pa
menstre 1 den observerede adfaerd, der findes i1 den helt specifikke kontekst. En udrulning af
forandringsdesignet kraver sdledes, at man er opmarksom pd og i stand til at afkode
sammenhangen mellem problem, kontekst og adferd, hvilket krever en dybdegédende
forstaelse af den specifikke kontekst. Samtidig giver en eventuel udrulning ogsé anledning til
at overveje potentielle implikationer forbundet med at anvende Flicker Focus Light i en storre
skala. Indsigter gennem specialearbejdet har synliggjort mulige forbedringsomréder, der ber

arbejdes med fremadrettet.

Der er grund til at antage, at en udrulning i sterre grad vil vanskeliggere vidensdeling, fordi der
1 s& fald vil vere en sterre gruppe medarbejdere, der skal tages hensyn til pa samme tid. Det
kan betyde, at der vil vare behov for en eller anden form for synkroniseret brug, men
udfordringen kan ogsd imedegds gennem forbedringer af det nuverende design. Videre
udvikling af specialets forandringsdesign ber fokusere péd at inkorporere et element, der kan
synliggere den tilbagevarende tid af aktiveringsperioden; det vil sige, hvor lenge der er tilbage
af den sékaldte ‘flowtid’. P4 den méde vil de @vrige medarbejdere have mulighed for at vurdere,
hvorndr der er mulighed for at forstyrre uden at forarsage et brud i ‘flowtiden’. Det giver bade
bedre betingelser for koncentreret arbejde og for at vidensdeling og den samlede
teameffektivitet ikke begrenses unedigt. Der kan arbejdes med forskellige losningsmodeller,
herunder blandt andet lys der lebende skifter farve eller nedtellingsure, der direkte markerer

den tilbagevaerende tid. For begge disse forslag er det imidlertid nedvendigt at overveje,
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hvorvidt designet i sig selv bliver et forstyrrende element, og det er sdledes en opgave for det

fremadrettede arbejde at videreudvikle et design, der tager hgjde for disse overvejelser.

Overordnet set giver naerverende speciale en dybere indsigt i atbrydelsers betydning og evidens
for positiv effekt ved implementeringen af Flicker Focus Light. Med udgangspunkt i disse
resultater kan der argumenteres for, at adfaerdsdesign kan vare en velegnet metodisk tilgang til

at minimere omfanget af afbrydelser i arbejdslivet.
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