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Summary

The purpose of this thesis is to examine the attraction of employees to the civil sector, as well as what

factors can retain the employee or lead to a change of job.

This thesis is a case study of two different cases: DGI and @kologisk Landsforeing. The empirical
material is produced by 7-9 job advertisements from the civil, private- and public sectors, 1 expert

interview and 11 employee interviews with current and former employees.

The theoretical framework involves two theories. One is the nonprofit public service motivation,
which explains the individual's motivation based on doing something good and helps to understand
attraction mechanisms. The second theory is person-organization fit or misfit, which is about a match
or mismatch between the organization and the employee. The theory illustrates the mechanisms of

retention and forgiveness.

The main analytical findings of the thesis are that large organizations in the civil sector with a stable
source of income have better working conditions and prerequisites for the employee's working
environment than medium and small organizations with unstable sources of income. The thesis
concludes that attraction mechanisms in the civil sector are primarily about mission and value, and
that is mainly also what maintain the employees. Factors leading to a change of job are: work
pressures and stress, the performance of too many tasks and thus a lack of fulfilment of professional
ambition and a value mismatch between, on the one hand, the cause and, on the other hand, growth

and the economy.
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1. Introduktion

Den civile sektor bestar af lokale foreninger, landsorganisationer, fonde eller selvejende institutioner.
Denne sektor tilskrives ofte den rolle i samfundet at kunne udfylde og reagere pa organisationens
formal eller medlemmers interesser. Lokale foreninger, organisationer, fonde og selvejende
institutioner har nemlig mulighed for at arbejde for et interesseomrade eller en partikuleer gruppe. Et
vilkar for den civile sektor er, at organisationerne er afhengige af donationer, fonde og politiske
bevillinger. Dette har den betydning, at mange ansettelser i branchen er projektorienterede og dermed
tidsbegraenset (DM a). Det kan fare til en del usikkerheder i anseettelserne. Fra politisk side i Danmark
er den civile sektor de seneste ar blevet den gyldne lgsning til at lgfte velfeerdsydelser, som staten har
udfordringer med eller mangler ressourcer til at lgse. Et eksempel pa et samfundsproblem den civile
sektor anses som vittig akter til at lgse, er ensomhed (Clausen 2020). Den civile sektor er interessant
at undersgge, fordi sektoren kan risikere ikke at udfylde sin rolle med at lgse samfundsproblemer,

hvis usikkerheder i ansettelsen medfarer, at det bliver sveert at rekruttere og fastholde medarbejdere.

I og med organisationer og foreninger i den civile sektor er med til at lgfte samfundsproblemer, og
kan malrette deres arbejde til en partikular gruppe anses sektoren, som et sted hvor det er muligt for
medarbejderen at gare en forskel eller arbejde for en specifik sag. Idet at medarbejderen kan arbejde
med noget, vedkommende selv er interesseret i, sa kommer medarbejderen ofte med et stort
arbejdsengagement. Modsat er den negative effekt af dette, at det kan vaere sveert at vide, hvornar ens
arbejdsindsat er nok. Det betyder, at medarbejdere i den civile sektor kan risikere at breende ud, fordi
de investerer for meget tid i deres arbejde. Der er en indikation pa, at arbejdet i den civile sektor er
preeget af problemer med arbejdstid og arbejdspres (Altinget 2017). Et eksempel pa dette er Red
Barnet, som i 2017 fik et pabud fra Arbejdstilsynet om darligt arbejdsmiljg. Lektor Elisabeth Naima
Mikkelsen har udtalt falgende om Red Barnet: "I de her typer af organisationer, sasom Red Barnet,
der bliver organisationens godgarende sag pa en eller anden made prioriteret over, 'hvordan har vi
det, nar vi er pa arbejde’, fordi 'det er sa vigtigt at redde de her born'” (Altinget 2017). | dette
eksempel bliver sagen prioriteret fremfor arbejdsmiljget. Dette kaldes af Julia Bjerre Hunt for
whataboutism (Hunt 2018), her peger man pa noget darligere, end det der sker for en selv. Nar
arbejdsmiljg tilsidesattes eller nedprioriteres, fordi organisationens sag er vigtigere, kan der vere
udfordringer med arbejdstid og arbejdspres. Et eksempel pa utilfredshed med arbejdsmiljg i den civile

sektor er Dansk Magisterforenings (DM) undersggelse af deres medlemmer med job i den civile
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sektor. De fandt, at hver tredje af deres medlemmer med job i den civile sektor oplevede darligt
psykisk arbejdsmiljg, og 77% af dem overvejede at skifte arbejdsplads (Bilag 1 Dansk
Magisterforenings undersggelse af arbejdsmiljget i NGO-branchen 2018). Denne undersggelse er pa
ingen made reprasentativ for den civile sektor, men det kan vere et udtryk for, at der kan veere
problemer med arbejdsmiljget i sektoren. Udover, at der kan vaere problemer med arbejdsmiljget i
den civile sektor, er dette ogsa et sensitivt emne. Det afspejler sig i, at der i 2018 opstod et hemmeligt
NGO-netveerk kaldt BANGO. BANGO star for at skabe bedre arbejdsmilje i NGO’er. | 2019 blev
det et offentligt medlemsnetvaerk i DM med fortsat fortrolige medlemsnavne (DM b). Det kan have
veeret ngdvendigt at starte et hemmeligt netveerk, fordi medarbejderne i den civile sektor ikke falte,
at de kunne ga til en tillidsrepraesentant eller deres leder med problemer. Formalet med netveerket er
at have et trygt rum til erfaringsdeling for at kunne komme pa lgsningsforslag. Yderligere er formalet

at veere talergr for den civile sektor og et netveerk for ligesindede (Kjeldgaard 2019; DM b).

Pa trods af overstaende udfordringer for den civile sektor, er det stadigvaek en sektor, som tiltraeekker
arbejdskraft. Til jobopslag er der mange ansggere om buddet, og Julias eksempel vedrgrende
whataboutism illustrerer, at der er mange ansggere pa trods af en tendens til darligt arbejdsmiljg. Hun
skriver: “’det kan godt veere, at du er trat af dine arbejdsvilkar, men der er 450 andre, som gerne vil
have dit job” (Hunt 2018). Det kan tyde p4, at det ikke er en udfordring at finde en ny kandidat, hvis
en medarbejder veelger at forlade sin arbejdsplads. Konsulenthuset Ballisager har udarbejdet en
kandidatanalyse for den danske arbejdsstyrke, hvor de tre hyppigste arsager til, hvorfor man skiftede
job sidst er: utilfredshed med chefen, mulighed for bedre lgn og karte sur i kedelige opgaver. De tre
hyppigste faktorer for, hvad en medarbejder gnsker, nar de sgger job er: gode kollegaer, god lgn og
en god chef (Ballisager 2019: 14, 19). Det kan antages, at de samme arsager findes i den civile sektor,

idet Ballisagers undersggelse er repraesentativ for hele den danske arbejdsstyrke.

Pa nuvarende tidspunkt er der meget fokus pa darligt arbejdsmiljg i den civile sektor, og det har vakt
en nysgerrighed i mig om, hvad der kan gere, at medarbejdere har lyst til at arbejde og blive i sektoren.

Dette leder til nedestaende problemformulering.

1.1 Problemformulering

Hvad tiltreekker medarbejdere til den civile sektor, og er der faktorer, som fastholder, eller medferer

at medarbejderen forlader sektoren?
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Problemformuleringen er todelt og indeholder to fenomener. Det ene feenomen er tiltreekning, som
handler om, hvad der gar, at medarbejdere sgger et arbejde i den civile sektor. Pa den anden side

handler det andet fenomen om enten fastholdelse eller at forlade sektoren.

1.2 Hvordan ser feltet ud?

| det falgende afsnit har jeg valgt at inddele artiklerne, som inddrages fra eksisterende litteratur om
medarbejderes motivation i den civile sektor i tre temaer, som dakker over: komparativt mellem
forskellige sektorer, tiltreekning og fastholdelse. Det jeg inddrager fra eksisterende litteratur anvendes
ikke ngdvendigvis kun til at belyse et af temaerne, og derfor kan der vere referencer, som gar pa

tveers af de tematikker, jeg har valgt at inddele den eksisterende litteratur i.

1.2.1 Komparativt mellem sektorer

| dette afsnit praesenteres forskelligheder og ligheder mellem den civile-, offentlige- og private sektor
for at tydeligger, at den civile sektor kan betragtes som en serskilt sektor, der har egne veerdier og

logikker.

Idealtypisk findes der tre adskilte sektorer med s&eregne logikker: markedet, staten og civilsamfundet.
Markedet karakteriseres ved at veere orienteret mod profit og er styret af udbud og efterspgrgsel.
Civilsamfundet karakteriseres som nonprofit, hvor normer og verdier er omdrejningspunktet, og
penge og profit skal ga til sagen. Veardierne og normerne i civilsamfundet handler bl.a. om demokrati,
samarbejde, tolerance og tillid. Yderligere er der staten, som karakteriseres ved en juridisk tankegang,
og her handler det om verdier som retfeerdighed og social lighed. Borgerne har rettigheder og skal
falge nogle regler (Lee 2016:297-298).

En grundlzeggende sektoriel forskel handler om, hvorvidt medarbejderen er motiveret af ydre faktorer
sasom lgn og bonusser eller indre faktorer sasom arbejdet i sig selv, meningsfyldt arbejde eller gnsket
om at hjeelpe andre. Antagelsen er, at medarbejdere i den private sektor er mere motiveret af lgn,
hvorimod offentlige ansatte og medarbejdere i den civile sektor er mere motiveret af et meningsfyldt
arbejde og at hjelpe andre (Miller-Stevens, Taylor og Morris 2015:2426; Lewis og Frank i Lee
2016:297). Nogle studier indikerer, at medarbejdere i civilsamfundet er villige til at ofre gkonomiske
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incitamenter til gengeeld for muligheden for at gere en forskel og bidrage til lasninger (Wisberg og
Dent 2016:309; Benz 2005:174). Der er dog ogsa studier, som viser det omvendte, at gkonomiske
incitamenter medfarer, at medarbejdere gar fra den civile til den private eller offentlige sektor (Kang
et al. 2015:657). Yderligere fund er, at medarbejdere i den civile sektor er mere engageret i deres
arbejde, nar de har passende gkonomiske fordele og kompensation samt jobsikkerhed (Park et al.
20018:17). | den eksisterende litteratur er der ikke konsensus om, hvorvidt gkonomien har en
veesentlig betydning for medarbejdere i den civile sektor. De forskellige fund kan skyldes, at nogle
betingelser er ngdvendige, mens andre er tilstreekkelige for medarbejderen. Ud fra eksisterende
litteratur kommer jeg frem til, at under betingelsen af at gkonomiske fordele og jobsikkerhed er
opfyldt, sd er medarbejdere i den civile sektor motiveret af at gare en forskel og bidrage til lgsninger.
Et studie viser f.eks., at de to hgjeste veerdier, der vaegtes for alle tre sektorer, nar man sgger et arbejde,
er indkomst og jobsikkerhed (Jaskyte 2016:191).

Der er forskel mellem de tre sektorers veerdier, da de idealtypisk har forskellige veerdisaet. Men nogle
studier finder, at de offentlige veerdier ogsa er fremherskende i den civile sektor, samt at der er
sammenhang mellem den offentlige og den civile sektors veerdier (Miller-Stevens, Taylor og Morris
2015:2436, 2441; Jaskyte 2016:191). Et studie fandt en stor lighed mellem vardierne for NGO-ledere
og offentlige ledere. De 4 hgjest rangeret veerdier hos dem begge er: integritet, tillid, ansvarlighed og
effektivitet (Miller-Stevens, Taylor og Morris 2015:2439). Den eneste forskel er, at NGO-ledere
rangerede altruisme, genergsitet og velgerenhed hgjere i betydning for deres organisation end
offentlige ledere. En anden lighed mellem den offentlige og civile sektor er, at de begge leverer
offentlige goder og servicer til borgerne (Lee 2016:297). Undersggelserne er primert udfert i en
amerikansk kontekst, hvor organisationer i det civile samfund er andre typer end i en dansk kontekst.
I USA er det i starre grad den civile sektor, der leverer servicer og offentlige goder til den almene
borger, hvormed graenserne for den offentlige- og civile sektor kan vaere udvisket. Yderligere indgar
f.eks. museer, biblioteker og universiteter i civilsamfundet i USA. Det er anderledes i Danmark, hvor
det er den offentlige sektor, som sgrger for offentlige ydelser og servicer til borgeren, og biblioteker,
museer samt universiteter er offentlige institutioner i Danmark. Det kan forventes, at der i Danmark
findes sektor forskelle mellem den offentlige- og civile sektor. Sdsom at den civile sektor har til
formal at arbejde for organisationens konkrete sag, mens staten er tilstede for at betjene borgerne.
Den civile sektor beskrives idealtypisk som en sektor, der er mission drevet eller orienteret mod en

specifik sag. Det kan f.eks. veere udsatte bgrn, miljget eller hjemlgse. Det der bl.a. muligger, at
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organisationer i sektoren kan veere partikulare skyldes, at de i klassisk forstand opstar pa baggrund
af en mangel eller et gnske i samfundet, som staten eller markedet ikke daekker eller kan deekke. Den
civile sektor er forskellig fra staten, fordi den har mulighed for at fokusere pa minoriteter, da sektoren
ikke skal omfavne bredt (Smith og Granbjerg 2006:224).

Et perspektiv pa at den civile- og den offentlige sektor adskiller sig, er medarbejdernes syn pa
arbejdet. Medarbejdere i den civile sektor opfatter at have mere autonomi, intenst arbejde og
jobsikkerhed end medarbejdere i den private- eller offentlige sektor (Ruuskanen, Selander og Anttila
2016:531-532). Det er endda pa trods af de mange tidmaessige kontrakter, som medarbejdere har i
den civile sektor. Kontekstmaessigt er undersggelsen lavet i en finsk kontekst, og det kan vere, at der
findes forskelle mellem medarbejdere i de tre sektorer, fordi medarbejdere i nordiske lande arbejder
pa et arbejdsmarked, som er mere reguleret sammenlignet med USA. Det betyder, at der er kollektive
reguleringer f.eks. igennem overenskomster, som sikrer kollektive rettigheder. | den private sektor er
det ikke alle arbejdspladser, der har en overenskomst. Der kan dermed veere stgrre konkurrence med
len i den private sektor end i den civile og offentlige sektor, og det kan veere med til at gere, at
medarbejderen i den civile sektor foler, at de har en sterre jobsikkerhed. Yderligere kan
organisationens starrelse have betydning for, hvorvidt medarbejderen faler sig sikker med sit job. En
sterre organisation har som regel flere faste midler og funding. Det kan have indflydelse pa, at
gkonomien er stabil, og dermed er medarbejderne i stgrre grad ansat i fuldtidsstillinger, og der kan

veere feerre tidsbegranset og projektanseettelser.

Specialets fokus er ikke pa sektorielle forskelle. Den offentlige eller private sektor vil dog blive
inddraget, i den kontekst hvor det er meningsfyldt, som et komparativt element til den civile sektor.
Ud fra eksisterende litteratur kan der anskues idealtypiske forskelle mellem den offentlige, den civile

og den private sektor.

1.2.2 At blive tiltrukket

En pastand i frivillighedslitteraturen er, at den civile sektor er tiltreekkende, fordi arbejdet er
meningsfuldt, idet medarbejderen kan hjelpe og gere en forskel for en specifik gruppe. Yderligere
virker arbejdet i sektoren tiltreekkende, fordi den enkelte kan identificere sig med og dele
organisationens verdier (Cortis, Hilferty og Chan 2011:280; Selander 2014:1392; Weisberg og Dent
2016:306; Jaskyte 2016:185).
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En fremherskerende forstaelse af tiltreekningskraften ved den civile sektor er, at medarbejdere
motiveres af indre motiver fremfor ydre motiver. Det kan vaere meningsfuldt arbejde og arbejdet i sig
selv (Weisberg og Dent 2016:306). Med hensyn til indre motiver viser studier, at medarbejdere
selvselekteres ind i den civile sektor, fordi de gnsker at ggre en forskel og opna starre
arbejdstilfredshed (Cortis, Hilferty og Chan 2011:283-284; Benz 2005:174). Det at gare en forskel i
forhold til tiltreekning og fastholdelse undersgger forskningstraditionen public service motivation.
Leonard Bright (2016:416) finder, at PSM er signifikant hgjere hos dem, der foretreekker den civile
sektor, sammenlignet med dem der foretreekker den offentlige sektor. Resultatet kan skyldes selve
begrebet PSM, og maden det males pa. For i konceptualiseringen af PSM, er der fokus pa altruisme,
som nogle studier mener er en iboende del af den civile sektor. En anden indflydelse pa resultatet kan
veere, at der i USA er et negativt billede af offentlige organisationer, hvormed medarbejdere hellere
seger til den civile sektor for at gare en forskel (Bright 2016:417). Det er relevant at veere opmarksom
pa, at konteksten igen har en stor betydning, idet det ikke er sikkert, at resultaterne direkte kan
appliceres til en dansk kontekst. I Danmark har den offentlige sektor en anden rolle end i USA, da
Danmark har en velfeerdsstat, som leverer offentlige ydelser. I USA leveres offentlige ydelser i
modsetning til Danmark i hgjere grad af en stor civil sektor. | modsatning til dette finder andre
studier, at det ikke ngdvendigvis er indre motivation, som tiltreekker medarbejdere til den civile
sektor. Maitreesh Ghatak og Hannes Mueller (2011:99) finder, at medarbejdere altid vil veelge den
private sektor fremfor den civile sektor, idet lgnnen i den civile sektor er lavere. Det indikerer, at den
civile sektor ikke kan konkurrere med den offentlige- eller private sektor om lgnniveauet. En anden
undersggelse som ogsa veegter ydre motivation handler om, at medarbejdere, der sgger et job, veegter
to arbejdsveerdier hgjest, som er: jobsikkerhed og en god indkomst (Jaskyte 2016:191).
Undersggelsen er en amerikansk kontekst, hvor der er store lgnforskelle og mange
lavindkomstgrupper. | Danmark er lgnforskellene ikke ner sa store som i USA, idet arbejdsmarkedet
i Danmark er reguleret pa en anden made, f.eks. er der overenskomster, som kan vare med til at skabe
jobsikkerhed og sikre medarbejdere en god lgn. Yderligere beskattes en del af danskernes indkomst,
som bl.a. anvendes til offentlige ydelser, sasom gratis leegehjeelp. | en dansk kontekst findes der
dermed ikke belaeg for, at jobsikkerhed og en god indkomst er de vasentligste faktorer for individets

tiltreekning til et job i den civile sektor.
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| Danmark er der i den eksisterende litteratur et hul i forskningen, idet der ikke findes forskning, som
adresserer, hvilke faktorer der tiltreekker den enkelte til et job i den civile sektor. Ud fra eksisterende
litteratur kan det forventes, at tiltreekningsmekanismer er: arbejdet er meningsfyldt, arbejdet gar en
forskel, man kan arbejde for en specifik sag eller gruppe, og man kan identificere sig med

organisationens verdier.

1.2.3 To sider af samme sag — at fastholdes eller at forlade arbejdspladsen?

Flere studier finder at fastholdelse handler om: tro pa missionen og gnske om at hjelpe mennesker,
tilfredshed med organisationen og kollegaerne, tilfredshed med ens arbejde, mulighed for personlig
og professionel udvikling, at veere glad eller nyde ens arbejde, det er et kald fra gud, og at man
arbejder hen imod et formal (Brown og Yoshioka 2003:13; Selander og Ruuskanen 2016:92-93;
Renard og Snelgar 2016:8). | en dansk kontekst er et kald fra gud ikke ngdvendigvis relevant, da det
ikke er alle organisationer i den civile sektor, som kraver en specifik religion. Et kald fra gud er
dermed ikke en faktor, som inddrages i specialet. Der er yderligere studier, som har undersggt, hvad
der mindsker lysten til at forlade sin arbejdsplads eller er motiverende for individet. Faktorerne er:
indre motivation, engagement i arbejdet, meningsfyldt arbejde, mulighed for at preestere, fleksibilitet
og sammenhang mellem organisationens og medarbejderens verdier (Renard og Snelgar 2017:187,
Weisberg og Dent 2016:306; Selander og Ruuskanen 2016:92). Undersggelserne viser tilsammen, at

der bade er indre og ydre faktorer, som har betydning for fastholdelse af medarbejderen.

Om at forlade arbejdspladsen finder flere studier, at medarbejderen i den civile sektor forlader
arbejdspladsen pa grund af: manglende personlig og faglig udvikling, at have andre karriereplaner
eller allerede have et andet job, at lgnnen/kompensationen ikke var tilfredsstillende, for meget
arbejde, overdrevet bureaukratiske krav, darlig ledelse, organisationen afspejler ikke missionen,
darlige arbejdsforhold, manglende anerkendelse, job usikkerhed og usikker finansiering (Brown og
Yoshioka 2003:6, 13; Peters 2002:2; Renard og Snelgar 2016:7-8; Mutambara og Mutambara
2012:328; Cortis, Hilferty og Chan 2011:284-285, 291; Benz 2005:156). Det betyder, at et jobskifte
bade kan ske pa grund af indre elle ydre faktorer.

Alder er ogsa en faktor, som har indflydelse pa udskiftning af medarbejderstaben, idet yngre

medarbejdere er mere villige til at endre deres arbejdsplads end a&ldre medarbejdere (Selander og
Ruuskanen 2016:90; Kang et al. 2015:651). Det kan skyldes, at yngre medarbejdere ikke har fundet
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deres plads pa arbejdsmarkedet endnu. En anden forklaring kan vere, at én arbejdsplads sasom en
lille organisation kan veere springbreet til en ’forfremmelse” andetsteds (Ban et al. i Word og Carpenter
2013:323). Yderligere kan ansattelsesforhold have betydning, idet nogle studier finder, at
fuldtidsansatte udtrykker sterkere intentioner om at blive pa sin arbejdsplads end deltidsansatte, og
deltidsansatte skifter i hgjere grad arbejdsplads end fuldtidsansatte (Brown og Yoshioka 2003:11;
Kang et al. 2015:658).

Pa baggrund af eksisterende litteratur om fastholdelse eller at forlade sin arbejdsplads i den civile
sektor vil der i empiriindsamlingen veaere fokus pa faktorerne: overensstemmelse eller
uoverensstemmelse af veerdier, udvikling, kollegaer, sag, arbejdet i sig selv, andet job eller andre

karriereplaner, arbejdspres, anerkendelse, bureaukrati, ledere og finansiering.

At forlade arbejdspladsen — hvor ender medarbejderen henne?

Nogle studier finder, at en ny arbejdsplads oftest er en anden NGO eller i den offentlige sektor, og
det er kun fa, der finder nyt arbejde i den private sektor (Peters 2002:2; Renard og Snelgar 2016:8).
Dette er ikke overraskende, da det handler om, hvor individets kompetencer kan bruges, og hvilke
stillinger og opgaver de kan overfores til. Et studie i en koreansk kontekst finder, at medarbejdere
med mange kompetencer, eller som er mere interesseret i lgn har en tendens til skifte fra den civile
sektor til andre sektorer (Kang et al. 2015:657). Pa den anden side er der et studie, som adskiller sig
fra eksisterende litteratur, fordi den viser, at lgn tilfredshed ikke har signifikant betydning for, at
medarbejderen bliver pa sin arbejdsplads (Selander og Ruuskanen 2016:92). Forskellen pa
undersggelsernes resultater kan skyldes landenes kontekst. Undersggelsen som finder, at lgn
tilfredshed ikke har betydning for at blive pa arbejdspladsen er i en finsk kontekst. | Finland er der
ligesom i Danmark mere lige indkomstfordelinger og hgje skatter. Det hgje niveau af skat kan derfor
veere med til at mindske gkonomiske incitamenters betydning for at blive eller skifte arbejdsplads. Pa
baggrund af dette forventes det ikke, at lgn tilfredshed har en afgegrende betydning for at forlade
arbejdspladsen i den civile sektor.

1.4 Afgraesning af specialet og bidrag til feltet

I gennemgangen af eksisterende litteratur er det tydeligt, at der er et videns hul i en dansk kontekst
pa omradet om tiltreekning, fastholdelse og jobskifte i den civile sektor, idet der endnu ikke er

udarbejdet nogen studier i en dansk kontekst. Det pa trods af, at der de seneste ar har varet et gget
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fokus pa darligt arbejdsmiljg i den civile sektor. Jeg vil med specialet forsgge at bidrage til videns
hullet ved at undersgge medarbejderes grunde for tiltreekning og fastholdelse. Det afgranses til
medarbejdere i den civile sektor specifikt i organisationer eller foreninger. Det betyder dermed, at jeg

ikke beskeftiger mig med medarbejdere i fonde eller selvejende institutioner.

Ud over afgraensningen sa drager jeg fra eksisterende litteratur to antagelser:

1) Medarbejdere tiltreekkes til den civile sektor pa grund af sagen, idet den civile sektor er sags-
og verdiorienteret.

2) Et manglende match mellem medarbejderens behov eller vardier og organisationens behov
eller verdier har betydning for, at medarbejderen vil eller forlader sin arbejdsplads.
Medarbejdere forlader nemlig deres arbejdsplads, hvis deres behov ikke kan opfyldes af
organisationen, f.eks. at de ikke er tilfredse med muligheden for personlig eller faglig
udvikling. Pa den anden side kan medarbejdere ogsa forlade arbejdspladsen, fordi den sag de
breender for ikke stemmer overens med organisationen. Det kan f.eks. vaere, at medarbejderen
ligger veegt pa at kunne gare en forskel i sit arbejde, men det ikke kan lade sig gere i praksis

i organisationen.

3. Teori overvejelser

De teoretiske overvejelser, der bliver preesenteret i dette afsnit, udspringer af inspiration fra
eksisterende litteratur, hvor tiltreekning og fastholdelse bl.a. handler om at gere en forskel, og at

individets veerdier matcher organisationens verdier.

3.1 Public Service Motivation (PSM) —> Nonprofit service
motivation (NPSM)

En grundleggende pastand som flere studier har pavist er, at der er unikke motiver blandt offentlige
ansatte, som er forskellige fra private ansattes motiver (Perry, Hondeghem og Wise 2010:681). Public
service motivation litteraturen er domineret af amerikansk litteratur (Perry, Hondeghem og Wise
2010:681; Steijn 2008:13). Studierne fokuser pa forskellen mellem offentlige og private

medarbejderes motivation, og der er dermed begranset studier om PSM og valget mellem den
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offentlige- og den civile sektor (Ballart og Rico 2018:405). Det er dermed aktuelt at argumentere for,

hvorfor og hvilke aspekter af PSM, der er relevante i forhold til den civil sektor i en dansk kontekst.

Der findes mange forskellige definitioner af PSM, som hver iser afgranser sig til specifikke aspekter
(Perry, Hondeghem og Wise 2010:682; Homberg og Costello 2019:3). De har dog alle det tilfzlles,
at PSM er orienteret mod andre (Homberg og Costello 2019:3). | specialet anvendes der en bred
definition af PSM: “an individual’s orientation to delivering service to people with the purpose of
doing good for others and society” (Perry og Hondeghem i Homberg og Costello 2019:3). Denne
definition anvendes, fordi PSM betragtes til ikke ngdvendigvis at vaere knyttet til den offentlige sektor
men kan vere relevant i alle sektorer (Kjeldsen og Jacobsen 2012:913). Med hensyn til *doing good
for others and society’ i definitionen er der pa forhand ikke defineret, hvad doing good betyder.
Yderligere er others ikke afgraenset til et individ, en gruppe eller et samfund. Det er dermed frit for

den enkelte selv at definere, hvad doing good betyder, og hvem others indebzrer.

PSM er et multidimensionalt begreb og kan inddeles i tre sarskilte analytiske kategorier, som er
normbaseret, rationelle og affektive motiver (Ballart og Rico 2018:404; Perry og Wise i Homberg og
Costello 2019:14). Disse tre motiver afspejler forskellige typer af behov, som individet faler en trang
til at fa deekket. Normbaseret motiver er handlinger, som bestraber sig pa at vere i overensstemmelse
med normerne. Affektive motiver er drevet af fglelsesmassige reaktioner til forskellige kontekster,
og handler om at empatifglelsen motiverer individet til handling. Rationelle motiver er handlinger,
som er baseret pa nyttemaksimering. Handlingen motiveres af samfundsgevinster (Perry og Wise i
Homberg og Costello 2019:14).

Selvom PSM er udarbejdet i den amerikanske litteratur om den offentlige sektor, er der ogsa
amerikanske litteratur, som argumenterer for, at PSM er relevant i en civil sektors kontekst, fordi den
civile sektor i lige sa hgj grad leverer offentlige goder og servicer, som den offentlige sektor gar i
USA (Word og Carpenter 2013:318; Ballart og Rico 2018:405). Dette er dog anderledes i Danmark,
da servicer og serviceydelser her er eller delvis er finansieret af staten sasom sundhedsvesen,
uddannelsessystemet og social omsorg til borgeren, mens den civile sektor ikke ngdvendigvis sarger
for disse servicer. | Danmark aktualiseres PSM i den civile sektor pa baggrund af, at den civile sektor
og den offentlige sektor ligner hinanden pa arbejdsopgaver med hensyn til at kunne levere servicer.
Angaende fokus pa servicer, finder Anne Mette Kjeldsen og Christian Bgtcher Jacobsen (2012:917)
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I en dansk kontekst, at PSM ikke er et seerlig steerkt begreb til at forklare individets valg af, hvilken
sektor ens arbejde med servicer er i, men derimod er bedre til at forklare individets beslutning til at
arbejde med servicer. Begrebet kan altsa forklare individets valg om villigheden til at arbejde med
servicer, men ikke valget om at ville arbejde med servicer specifikt i den offentlige sektor. Et andet
studie som kan aktualisere PSM i den civile sektor i en dansk kontekst er Xavier Ballart og Guillem
Rico. De (2018:414) finder i en europzisk kontekst, at et generelt hgjt niveau af PSM forgger
preeferencen for et job i den civile- fremfor den offentlige sektor. Der er dog forskel ved de forskellige
PSM-motiver. Preeferencen for et job i den offentlige- fremfor den civile sektor gges nemlig, hvis
individet scorer hgjt pa offentlige veerdier, mens praeferencen for den civile- gges fremfor den
offentlige sektor, hvis individet scorer hgjt pa selvopofrelse og medfalelse (Ballart og Rico
2018:415). Denne forskel er relevant at veere opmarksom pa, da medfalelse handler om direkte
kontakt med en afgraenset malgruppe, som er muligt i den civile sektor, fordi medarbejderen har
mulighed for at arbejde for en specifik sag og malgruppe. Det er ikke ngdvendigvis geeldende i det
offentlige, da man som medarbejder skal ramme en bredere malgruppe, som er borgere i Danmark,

og hvor lovgivningen regulerer, hvem der har ret til servicer.

Nogle studier har beskeftiget sig med PSM i en civil sektor kontekst og forsggt at operationalisere
normbaseret, rationelle og affektive motiver, sa det er meningsfyldt i den civile sektor (Word og
Carpenter 2013:319; Ballart og Rico 2018:406). PSM i en civil sektor kontekst kan kaldes for
nonprofit public service motivation (NPSM), hvilket anvendes i resten af specialet. Pa nogle punkter
ligner studierne hinanden og pa andre adskiller de sig. De adskiller sig fra hinanden med hensyn til
rationelle motiver. Jessica Word og Heather Carpenter (2013:319) inddrager ikke rationelle motiver,
der hos dem operationaliseres til individets tiltreekning til politiske beslutninger. Deres begrundelse
er, at de fleste ansatte i den civile sektor ikke deltager i politiske beslutninger. Pa den anden side
operationaliser Xavier Ballart og Guillem Rico (2018:406) rationelle motiver til tiltreekning til
offentlig deltagelse. | stedet for at indfange politik og beslutningstagning, indfanger deres
operationalisering involvering i samfundet, som hjelper andre og aktivt bidrag til det feelles gode
(Ballart og Rico 2018:408). Specialet gar brug af Ballarts og Ricos operationalisering af rationelle
motiver, hvor motivationen er offentlig deltagelse. Et eksempel kan vere at man som medarbejder i
den civile sektor er med til at planleegge en demonstration eller underskriftindsamling for at

implementere en ny lov eller &ndre en gammel lov.
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Det studierne har tilfeelles er, at de begge operationaliser normative- og affektive
motiver ens. Normative motiver operationaliseres til motiver, der er vaerdibaseret. Det kan enten veere
forpligtelse til offentlige veerdier eller samfundet, og kan med andre ord kaldes samfundssind, idet
fokus er pa at gare en forskel for samfundet som en helhed. Denne operationalisering adskiller sig fra
andre ved kun at inkludere de offentlige verdier, som individet vil opna med sine handlinger (Ballart
og Rico 2018:406). | den civile sektor kan eksempler pa offentlige veardier vaere genergsitet,
velgegrenhed eller altruisme jf. 1.3.1 komparativt mellem sektorer. Affektive motiver
operationaliseres til medfglelse og selvopofrelse. Medfglelse handler om at veere bekymret om andre
mennesker og at fgle empati for deres situation. Et eksempel kan vare at medarbejderen fgler empati
for hjemlgse og vil gare en forskel for dem. Pa den anden side handler selvopofrelse om, at individet
veegter samfundsmaessige goder fer individuelle interesser og er mere tilbgjelig til at afsta fra
materielle belgnninger. Det betyder, at medarbejderen motiveres af at tilsidesette sine egne behov
for at hjeelpe malgruppen og samfundet (Word og Carpenter 2013:319; Lee og Jeong i Ballart og Rico
2018:410).

Med ovenstaende operationalisering og eksisterende litteratur om PSM kan det forventes, at der
findes forskelle mellem ansatte i den offentlige- og civile sektor i en dansk kontekst. | Danmark har
den offentlig sektor en anden legitimitet og historisk kontekst end i USA. Staten og det offentlige
sikrer i Danmark velfard, social lighed og leverer servicer til borgerne, hvor det i USA i stgrre grad
er den civile sektor. I USA handler tiltreekningen til den civile sektor derimod, om at den enkelte
anser at kunne hjelpe andre og bidrage til lokalsamfundet i den civile sektor, og den har stor prestige

i en amerikansk kontekst sammenlignet med den offentlige sektor (Word og Carpenter 2013:319).

3.1.1 Hvilken form for motivation er Public Service Motivation (PSM)?

En made at opdele motivation pa er ekstrinsisk og intrinsisk motivation. Ekstrinsisk motivation er nar
individet motiveres: fordi man skal, er overtalt til at handle, vil undga straf eller vil opna en
belgnning. Motivationen stammer altsa udelukkende fra individets udefrakommende faktorer og er
selvcentreret sasom individets miljg. Herimod drejer intrinsisk motivation om at gere noget pa grund
af aktiviteten i sig selv eller bare at have lyst til at udfere aktiviteten (Kjeldsen 2012:25; Ryan og
Deci i Word og Carpenter 2013:317). Tidligere studier indenfor PSM-litteraturen har anset PSM, som
en form for intrinstisk motivation, da det blev udviklet som modvaegt til selvorienteret motivation

sasom lgn, jobmuligheder og anerkendelse (Kjeldsen 2012:26; Homberg og Costello 2019:18).
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Denne anskuelse er dog en forsimpling af PSM. | nogle studier af PSM argumenteres det i stedet, at
det bade kan veere intrinsisk og ekstrinsisk. PSM kan anskues at vere ekstrinsisk, idet motivationen
stammer fra udefrakommende faktorer, sasom at gere noget for andres eller samfundets fordel,
samtidigt er handlingen et resultat af individets indre gnske, og dermed kan det betragtes at vare
intrinsisk (Kjelsen 2012:26; Homberg og Costello 2019:19, 21). PSM forsgger at forklare individets
motivation ud fra gnsket om at gare noget godt, og dermed inddrager konceptet ikke andre aspekter
sasom lgn, karriere, kollegaer eller prestige. Det er dermed ikke muligt med konceptet at kunne
undersgge, hvordan forskellige motiver sasom lgn, gode kollegaer, prestige pavirker valget af

specifikke sektorer.

3.1.2 PSMs positive og negative sider

Litteraturen om PSM har ofte fokuseret pa den positive side af konceptet og knyttet det til f.eks.
jobtilfredshed og individets ydeevne (Homberg og Costello 2019:3). Bram Steijn (2008:25) finder,
at medarbejdere, som kan udfgre deres PSM behov pa arbejdspladsen i den civile sektor, har starre
tilbgjelig til at blive pa arbejdspladsen og starre jobtilfredshed. PSM er dog ikke kun forbundet med
positive faktorer men er ogsa forbundet med forgget stress og udbraendthed, som potentielt kan forage
fraveer fra jobbet (Jensen, Andersen og Holten 2019:488). Det kan ske, hvis medarbejdere ofrer sig
for meget for at gere noget godt. Ulrich Thy Jensen, Lotte Bggh Andersen og Ann-Louise Holten
finder i en dansk kontekst, at medarbejdere med hgj PSM er mere tilbgijelige til at ga pa arbejde,
selvom de faler sig syge, hvilket forgger sandsynligheden for efterfalgende at vere fraveerende fra
ens job grundet sygdom. De (Jensen, Andersen og Holten 2019:502) mener, at det skyldes, at
medarbejder med hgj PSM forpligter sig for meget og selvopofrelse pa bekostning af ens helbred.

Pa baggrund af ovenstaende er jeg opmarksom pa, at PSM ikke kun har en positiv side, men der er
0gsa en negativ side forbundet med konceptet. Konceptet anvendes dermed til bade at kunne forklare

positive aspekter af at arbejde i den civile sektor men ogsa de negative aspekter.

3.2 Person-organization fit (P-O fit)

Person-organization fit handler om, hvor forenelige folk er med den organisation, som de arbejder i
(Kristof 1996:1). Tidligere studier har pavist, at ved at forgge P-O fit, sa forgges jobtilfredshed, og
medarbejderens hensigt til at forlade arbejdspladsen formindskes (Wheeler et al. 2007:203). Formalet

Side 13 af 79



med at inddrage P-O fit er at opna en forstaelse for, hvorfor medarbejderen bliver pa sin arbejdsplads.
Jeg anvender fglgende definition af P-O fit: "the compability between people and organizations that
occurs when: (a) at least one entity provides what the other needs, or (b) they share similar
Sfundamental characteristics, or (c) both” (Kristof 1996:4-5). Denne definition indebarer, at P-O fit
kan anskues ud fra bade et komplementzrt og et supplerende perspektiv, fremfor at de to perspektiver
er gensidig udelukkende, som de fleste studier ellers arbejder med (Wheeler et al. 2005:268). Det er
relevant at inddrage begge perspektiver af P-O fit, fordi hvert perspektiv operationaliseres til
forskellige aspekter, og disse er relevante for, hvorfor medarbejderen bliver eller forlader sin

organisation.

Komplementer fit opstar, nar en persons karakteristikker skaber en helhed, eller tilfgjer noget der
mangler i et miljg (Kristof 1996:3). En organisation kan tilbyde finansielle, fysisk og psykologiske
ressourcer samt muligheder til medarbejderen, og pa den anden side kan medarbejderen sgge efter
disse ting hos en organisation. Organisationen kan efterspgrge viden, kompetencer, evner, tid, indsats,
engagement og erfaring hos en medarbejder, mens en medarbejder kan tilbyde en organisation nogle
af de ting (Kristof 1996:5). Komplementeer fit kan operationaliseres til opfyldelse af behov (Wheeler
et al. 2005:269). Det kan veere, nar der er et match mellem individets preeferencer eller behov og
organisationens systemer, struktur eller klima (Kristof 1996:5-6). Klima referer til om miljget f.eks.
er team baseret, og at individuelle praestationer belgnnes kollektivt. Det centrale er, at individet vil
veere tilfreds med sit arbejde, hvis vedkommendes behov er opfyldt af miljget. Figur 1 eksemplificer

et komplementaert fit.

Figur 1 Komplementeer fit

Karakteristikker:

Medarbejder

Karakteristikker:

En NGO hvor alle
medarbejdere har erfaring

Erfaring med strategi.

Uddannet gkonom.
Arbejdet med bogfgring og
budget i 10 ar.

og viden om fundraising og
projektarbejde. Det
organisationen mangler er
en medarbejder, der har
viden om strategi og
gkonomi.
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Supplerende fit handler ikke om at skabe en helhed, eller tilfgje noget der mangler, men det er, nar
en medarbejder supplerer eller besidder karakteristikker, som ligner andre individers karakteristikker
i et miljg. Karakteristikkerne for organisationen kan veere kultur, verdier, mal og normer, mens det
for medarbejderen er personlighed, veerdier, mal, og holdninger (Kristof 1996:3-4). Supplerende fit
kan operationaliseres til vardi overensstemmelse, hvor der er et fit, nar medarbejderens og
organisationens verdier stemmer overens med hinanden (Wheeler et al. 2005:269; Kristof 1996:5).

Figur 2 viser et eksempel pa et supplerende fit.

Figur 2 Supplerende fit

Karakteristikker: Karakteristikker:

Organisationen har til mal Medarbejderen elsker idraet og
at fremme idraetten og elsker en arbejdsplads, hvor
kulturen i organisationen man ikke skal sidde stille foran
er, at medarbejderne er sin computer hele dagen.
aktive.

Komplementaer- og supplerende fit er relevant at overveje, fordi alle organisationer har brug for
specialister med serlige kompetencer eller karakteristika, men det er ogsa ngdvendigt at have en
organisation som helhed. P-O fit kan anskues som en proces, hvor medarbejderens gnsker til

organisationen skal matche organisationens gnsker til medarbejderen.

P-O fit er et begreb, der kan forklare hvorfor medarbejderen bliver i organisationen, men for at forsta
hvorfor nogle medarbejder forlader sin arbejdsplads eller overvejer det, sa er det ngdvendigt at forsta
P-O misfit. P-O misfit opstar, nar der ikke er et match hos medarbejderen og organisationen, det kan
veere i forhold til hver parts gnsker eller selve miljget. Under medarbejderens karriere i en
organisation kan der opsta eller vare forskellige faktorer, som medfgrer, at medarbejderen oplever et
misfit. De faktorer der kan have indflydelse pa, at medarbejderen oplever misfit er organisatoriske
forandringer og individets a&ndrede prioriteter i livet (Wheeler et al. 2005:288). Nar medarbejderen
oplever misfit, gennemgar vedkommende en beslutningsproces. Denne beslutningsproces er
illustreret i figur 3. Figuren er udarbejdet med inspiration fra Wheeler at al. (2005:287)
beslutningsproces, nar der opstar misfit samt Michael J. Withey og William H. Cooper (1989:523)
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exit, voice, loyality og neglect model om medarbejderens mader at reagere pa, nar vedkommende

oplever utilfredshed i sin organisation.

Figur 3 Beslutningsproces ved misfit

@nskelige

Tilpasning
udefrakommende s 4 Exit
T alternativer
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Utilferedshed (s 4 Misfit —> villighed
Loyality

In-action neglect

I en beslutningsproces nar medarbejderen er utilfreds med noget i organisationen, og vedkommende

oplever misfit, er det farste, der vil ske, at medarbejderen vurderer, hvad vedkommende skal og er
villig til at &endre ift. miljgets krav, begraensninger og muligheder for at kunne passe ind i miljget. Er
medarbejderen villig til at tilpasse sig, sa laver medarbejderen &ndringer for at passe ind (Wheeler et
al. 2005:289). Hvis medarbejderen ikke er villig til at tilpasse sig, sa er der fire mader at handle pa.
Det der er anderledes i denne model er, at udefrakommende alternativer ikke den eneste mulighed,
hvis medarbejderen ikke er villig til at tilpasse sig, hvilket adskiller sig fra Wheeler et al.’s
beslutningsproces. Begrundelsen for dette valg skyldes, at medarbejderen ngdvendigvis ikke teenker
over, hvorvidt udefrakommende alternativer er gnskelige eller ¢j, for de vaelger en made at reagere
pa, hvis de ikke er villig til at tilpasse sig. Det antages dog, at hvis der eksisterer gnskelige
udefrakommende alternativer sasom et godt jobmarked med tilgengelige jobmuligheder, og
medarbejderen har eftertragtet eller omsattelige kompetencer, sa vil medarbejderen vaelge exit, der
operationaliseres til, ndr en medarbejder forlader sin arbejdsplads, fordi de har fundet et andet job
eller oplever, at der er andre jobmuligheder pa arbejdsmarkedet for dem (Withey og Cooper
1989:521, Wheeler et al. 2007:212). Medarbejderen kan valge at reagere pa utilfredshed i
organisationen udover exit, f.eks. fordi vedkommende har gkonomiske forpligtelser, eller at der er
lavjunktur i samfundet og dermed faerre jobmuligheder (Wheeler et al. 2005:291). Nar medarbejderen
reagerer med voice, handler det at enhver aktivitet, som medarbejderen udfarer, har til formal at
forbedre situationen pa arbejdet og udtrykke vedkommendes utilfredshed. Det operationaliseres til at

handle om: at arbejde med andre til at forbedre situationen, opfordre til diskussion om problemerne,
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foresla nye mader at gere ting pa, foresla forbedringer og at handle pa problemet, tale med ledelsen
om utilfredsheden eller andre autoriteter. Det er ngdvendigt at vaere opmarksom pa, at der kan veere
konsekvenser for medarbejderen ved voice, f.eks. forsinket eller ingen adgang til gnskede forhold
sasom en lgnforhgjelse (Withey og Cooper 1989:535-536; Wheeler et al. 2005:292-293). Velger
medarbejderen at reagere med loyality, bliver vedkommende og aktivt stgtter op om organisationen.
Det operationaliseres til: at medarbejderen arbejder hardt for at fa arbejdet gjort, aktivt promover
organisationens arbejde, gar noget ekstra nar organisationen har brug for det og ger ting udover sin
pligtfelelse, selvom ingen har spurgt (Withey og Cooper 1989:535-537). En anden made at reagere
pa er in-action neglect, hvor medarbejdere er passive og mister interesse i deres arbejde samt deres
indsats pa arbejdet mindskes, nar de er utilfredse. Yderligere veelger medarbejderen ikke at udtrykke
de nye organisatoriske veerdier eller udfagre nye procedurer og opgaver (Wheeler et al. 2005:292). In-
action neglect kan komme til udtryk ved: at medarbejderen ikke bruger krefter pa sine relationer pa
arbejdet, ger en mindre indsats pa arbejdet, fokuser sin opmeerksomhed pa interesser, som ikke er
arbejdsrelateret, ger ingenting for sin arbejdssituation eller lader det hele falde fra hinanden
(Rusbult i Withey og Cooper 289:521-522). Der kan vere forskellige grunde til, at medarbejderen
veelger at reagere pa utilfredshed og misfit med voice, loyality ellle neglect. Wheeler et al. (2007:214)
finder, at medarbejdere bliver i organisation trods utilfredshed og misfit, fordi de ikke mener, at der

er bedre jobmuligheder pa arbejdsmarkedet.

3.3 Hvorfor NPSM og P-O fit sammen?

Flere studier med NPSM har haft fokus pa forholdet mellem NPSM og forskellige outcome variabler,
f.eks. at det er mindre sandsynligt, at medarbejder med hgjt niveau af NPSM forlader deres job, eller
at der er en positiv sammenhzang mellem NPSM og organisatorisk forpligtelse (Crewson i Steijn
2008:13; Naff og Crum i Steijn 2008:13-14). Dette kan relateres til person-organizational fit, hvor fit
mellem individet og organisationen farer til outcome variabler sasom jobtilfredshed, mens misfit

farer til negative effekter.

Bram Steijn (2008:17) mener, at PSM fit kan betragtes som en specifik form for person-organization
fit, fordi PSM oftest betragtes, som havende en specifik betydning for offentlige ansatte. | specialet
antages det ikke, at PSM er knyttet til en specifik sektor jf. afsnit 3.1, og derfor anses PSM ikke som
en specifik form af P-O fit. | stedet er jeg inspireret af Steijn og forsgger at koble NPSM og P-O fit

sammen men uden at anse PSM, som en specifik type af P-O fit. Tidligere nsevnt om NPSM, er det
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sadan, at medarbejdere der scorer generelt hgjt pa NPSM eller hgjt pa medfalelse og selvopofrelse
har stgrre sandsynlighed for at arbejde i den civile sektor end den offentlige sektor. Hvorimod
medarbejdere, der scorer hgjt pa offentlige veerdier, har starre sandsynlighed for at valge den
offentlige sektor fremfor den civile sektor. P-O fit kan bidrage til at forklare denne forskel. Ud fra et
P-O fit perspektiv kan praeferencen for den civile sektor hos medarbejdere med generel hgj PSM eller
hgjt niveau af medfglelse og selvopofrelse skyldes et fit med enten veerdierne i den civile sektor, hvad
organisationerne efterspgrger, eller hvad organisationer kan tiloyde medarbejderen. NPSM og P-O

fit anvendes altsa til at supplere hinanden.

4. Design og metode

Dette kapital starter med specialets forskningsdesign, casestudiet. Herefter handler det om de
metoder, der anvendes i specialet. P4 baggrund af et gnske om at opna indsigt i organisationer og
foreningers fremstilling og medarbejderes egne oplevelser samt meninger, er der valgt en
metodetriangulering af kvalitative metoder, som er indholdsanalyse, ekspertinterview og enkelte
personinterview med brug af vignet scenarier. | farste interview erfarede jeg, at det ikke var
ngdvendigt med vignetter, og derfor blev de ikke inddraget i de efterfglgende interview. Pa baggrund

af dette, indgar der ikke et afsnit om vignetter i design og metodeafsnittet.

4.1 Casestudie et forskningsdesign

Casestudiedesign anvendes, fordi det er ngdvendigt at undersgge tiltreekning og fastholdelse eller et
jobskifte i den civile sektor i sin kontekst for at opna viden om genstandsfeltet. Casestudier er netop
gode til at studere et faenomen i dybden i den sociale kontekst, det udspiller sig i (Yin i Antoft og
Salomonsen 2012:32; Yin 2018:15).

Analyseenheden er det fanomen, man studerer, og det kan vere et individ, en gruppe, organisationer,
en begivenhed eller en beslutning (de Vaus 2001:220; Yin 2018:29). Idet genstandsfeltet er
tiltreekning, fastholdelse og at forlade den civile sektor, er casen organisationer. Valget af cases tages
strategisk pa baggrund af eksisterende litteratur fra afsnit 1.3 Hvordan ser feltet ud, da der er nogle
karaktersikker, som er tilknyttet den civile sektor. Udvelgelseskriterierne er vigtige, fordi de er med
til at afgreense casen og tydeliggere hvilke organisationer, der kan indga som analyseenhed (Yin
2018:30).
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Udvelgelseskriterierne for casene er:

e Sags orienteret, at organisationen arbejder for en mission, gruppe eller et specifikt
interesseomrade.

e Veardibaret, at der er nogle specifikke vardier tilknyttet organisationen.

o Formalsstyret, at det skonomiske grundlag anvendes til et almennyttigt eller velggrende
formal og ikke er profitmaksimerende.

e Ansatte, det betyder, at organisationen skal have medarbejdere, som er betalte og enten ansat
fuldtid eller deltid.

Med ovenstaende udveelgelseskriterier er det foreninger og organisationer i den civile sektor, som
kan indga som cases. Det betyder, at selvejende institutioner og fonde ikke indgar i case udvelgelsen.
Eksempler pa typer af selvejende institutioner kan vere hgjskoler, friskoler, barnehaver, vuggestuer,
mens eksempler pa fonde kan vere Egmont fonden eller Carlshergfondet. Yderligere kan
socialgkonomiske virksomheder, der driver erhverv med formal at fremme sociale og
samfundsgavnlige formal, ikke indgd som cases. Grunden til dette skyldes, at de ikke har en

generalforsamling som gverste myndighed.

| specialet anvendes der et multiple case design, hvor to cases indgar.

Figur 4 Visualisering af multiple embedded case design.

Danske Gymnastik &
Idraetsforeninger (DGI)
(case 1)

@kologisk Landsforening
(case 2)

Analyseenheder (subunits): Analyseenheder(subunits):
- Nyansatte medarbejdere - Nyansatte medarbejdere
- Etableret medarbejdere - Etableret medarbejdere
- Tidligere medarbejdere - Tidligere medarbejdere

Som visualiseret i figur 4 er analyseenhederne i casene embedded. Det betyder, at casene bestar af
forskellige komponenter (Yin 2018:60; de Vaus 2001:220). De tre grupper af medarbejdere (subunits)

er inddelt pa baggrund af genstandsfeltet. Grupperne er inddelt, i et forsgg pa at opna sa stor en
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variation som muligt om tiltreekning, fastholdelse og at forlade den civile sektor. Medarbejdernes
oplevelser og meninger kan blive talt om i nuet, fortiden altsé at skulle genkalde sig situationen eller

fremtiden at forestille sig noget.

Nyansatte medarbejdere er valgt primert for at opna indsigt i tiltreekning. Det antages, at det er
nemmest for dem at genkalde, hvad der tiltrak dem til organisationen end etableret- og tidligere
medarbejdere. Selvom medarbejdergrupperne er inddelt for hovedsageligt at fa indsigt i en del af
problemformuleringen, anses kategorierne ikke som gensidigt udelukkende kategorier. Det forventes
0gsa, at nyansatte har holdninger og meninger om deres fastholdelse i organisationen. Nyansatte
medarbejdere afgraenses til max 2 ars anciennitet i organisationen, hvilket er en praktisk afgransning,
fordi det kan vaere, der ikke er mange nyansatte med max 1 ars anciennitet i en lille organisation. |
interviewene erfarede jeg, at i case 2 @kologisk Landsforening var der stor udskiftning blandt
medarbejderne. Modsat var der i case 1 DGI, medarbejdere som havde haft to forskellige
ansettelsesperioder i organisationen. Jeg har valgt at kategorisere medarbejdere med flere
ansattelsesperioder i samme organisation ud fra deres nuveerende ansattelse periode for nyansatte og
etableret medarbejdere og sidste ansattelsesperiode for tidligere medarbejdere.

De etableret medarbejdere afgraenses til over 2 ars anciennitet i organisationen. Det
primare formal er at fa indblik i fastholdelse, fordi det forventes, at det er det, informanterne oplever
i deres situation. Det er dog stadigvaek muligt at fa indsigt i tiltreekning til organisationen hos disse
medarbejde. For at fa indblik i dette forsgges det at sparge retrospektivt ind til emnet. Her er det
relevant at veere opmarksom pd, at genkaldelsen af deres tiltrekning kan veere pavirket af deres
nuveaerende situation i organisationen. Den sidste gruppe medarbejdere er tidligere medarbejdere, det
er dem, som har forladt deres organisation og enten har fundet andet arbejde, er jobsggende, pa barsel
eller sygmeldte. Det interessante er at fa dem til at huske tilbage pa, hvad der tiltrak dem til deres
tidligere arbejdsplads, og hvorfor de valgte at forlade den. De tre medarbejdergrupper giver indblik i
tiltreekning og fastholdelse fra forskellige perspektiver, hvilket er med til at gge variationen i

empirien. Det giver forskellige dele af genstandsfeltet, som kan stykkes sammen til en helhed.

4.1.1 Case beskrivelse

| fglgende afsnit bliver case 1 DGI og case 2 @kologisk Landsforening praesenteret. Organisationerne
er udvalgt, fordi de stgrrelsesmessigt og gkonomisk er forskellig, samt at de reprasenter hver sit

omrade af den civile sektor.
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Case 1 DGI

DGI er en organisation, der kan karakteriseres
som en landsorganisation. Organisationen er
national, men har 14 DGI-landsdelsforeninger.
Medlemmerne i DGI bestar af idratsforeninger
(DGI’s organisering). Organisationen operer
under folkeoplysningslovens rammer, hvor
foreninger modtager gkonomisk stgtte, som

organisationen selv forvalter uden indblanding.

Strategi

Strategisk arbejder DGI sammen med DIF om
en vision, der hedder 25-50-75 i projektet
Bevag dig for livet, med malsatninger for ar
2025, 2050 og 2075. DGI’s mal er at styrke
idreetsforeningers position om danskernes tid
og opmarksomhed, prioritere indsatser og
ydelser for idraetsforeninger, styrke
idraetsdeltagelsen i Danmark samt arbejde for,
at idreetsforeningerne bidrager til aktivt

medborgerskab (DGI’s strategi).

Mission

DGI har som mission at engagere flest mulige i
idreetten, og organisationens kerneopgave er at
styrke og stette arbejde, som skaber flere aktive
medlemmer og frivillige (DGI’s strategi).
Veerdimaessigt arbejder DGI med to
synspunkter: et humanistisk menneskesyn og
demokratisk medleven. Humanistisk

menneskesyn handler om respekt for den

Case 2 @kologisk Landsforening

@kologisk Landsforening vedtog i 2019 at ga fra
brancheorganisation som arbejder for gkologiske
landmeends interesser i landbruget til en
interesseorganisation, der arbejder for gkologien
og baeredygtig omstilling (Brandt 2020).
Organisationen bestar af 900 landmznd, 200
virksomheder, 120 kgkkener og 2000 forbrugere

som medlemmer (Okologi om 0s).

Strategi

Strategisk har @kologisk Landsforening to
hovedomrader. Den ene handler om at gge
organisationens kendskabsgrad og @ge fokus pa
veerdiskabelse for deres 4 medlemsgrupper:
landmand, virksomheder, kgkkener og
forbrugere. Det andet hovedomrade handler om at
styrke foreningens gkonomi ved at oprette nye
kommercielle forretningsomrader og

professionalisere driften (Okologi om 0s).

Mission

@kologisk Landsforening har som mission at
bane vejen for mere og bedre gkologi med nye
lgsninger, samarbejde og markant
interessevaretagelse. Formalet er at fa folk,
virksomheder, institutioner og lignende til at
handle gkologisk, sa det kommer til gavn og
gleede for mennesker, dyr og jorden (Bilag 10
@kologisk Landsforening budget 2020).
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enkeltes frihed til at udvikle sig i ansvarlighed, | Organisationens vardier bygger pa fire

mens demokratisk medleven drejser sig om gkologiske principper: sundhedsprincippet,
dialog, rummelighed og abenhed (DGI’s gkologiprincippet, retferdighedsprincippet og
veerdier). forsigtighedsprincippet. Alle fire omhandler

gkologi pa forskellige mader (Okologi.dk).

@konomi @konomi

DGI’s hovedindtegt er fra udlodningsmidlerne, | @kologisk Landsforenings hovedindtegt er

og ellers har DGI indtegter fra igennem aktivitetstilskud for projekter, som er pa
idreetsaktiviteter, fonde og sponsorer (DGI). | 46.353.855 kr. Deres indtagter er yderligere pa

DGTI’s budget fra 2020 er hovedindtegten fra kontingenter, som er pa 5.266 og salg af
Danske Spil pa 288.427, mens indtaegter fra tjenesteydelser pa 10.059 i 2019 (Bilag 10
f.eks. idraet og motion er pa 16.513 (Bilag 10 @kologisk Landsforening Budget 2019).
DGI Budget 2020). Det er altsa tydeligt, at DGI
modtager en stor sum penge fra
udlodningsmidlerne, og det kan antages, at
organisationen har et stabilt gkonomisk

udgangspunkt.

Ud fra ovenstaende kan det tydes, at der er forskelle pa DGI og @kologisk Landsforening. Det er med
disse forskelle i mente, at casene er udvalgt strategisk. DGI er en stor organisation og sterre end
@kologisk Landsforening, som jeg betragter som en mellemstor organisation i den civile sektor. Pa
medarbejder fronten er der i DGI (datacvr) pa landsplan i 2019 ansat omkring 500 medarbejdere,
mens @kologisk Landsforening (Okologi om o0s) i 2020 har cirka 50 medarbejdere. Det vaesentlige
ved de to cases er, at de er fra to forskellige omrader af den civile sektor, henholdsvis idreatten og det
baeredygtige omrade. Ud fra et indblik i DGI’s og @kologisk Landsforenings budget og gkonomi kan
det konkluderes, at de to cases adskiller sig fra hinanden gkonomisk. DGI er et eksempel pa en case
med en stabil finansiering, idet organisationen har en hovedindtegt, der er sikret arligt gennem
tipsmidlerne. Herimod er @kologisk Landsforening et eksempel pa en case med usikker gkonomisk
finansiering, idet organisationen hovedsageligt lever pa projektindtaegter. Projektindtegterne er

afhengige af den politiske interesse og situation i Danmark samt fondenes stetteomrader. Det
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betyder, at de skonomiske midler i organisationen kan variere ar til ar. Det kan have haft betydning
for, at @kologisk Landsforening gar fra en brancheorganisation for @kologisk Landmand til en
interesseorganisation om gkologi og beeredygtighed, som bl.a. skal arbejde pa nye forretningsomrader
som kan veere indteegtskilder. I og med at den gkonomiske indtegtskilde er forskellig i de to
organisationer, kan det antages, at der er forskellige ansattelsesforhold, vilkar og faktorer pa spil i
forhold til medarbejdernes tiltreekning, fastholdelse eller grunde til at forlade organisationen. Men pa
trods af casenes forskelle, sa har de det tilfelles, at de er bygget pa medlemsmodellen, altsa at
medlemmer betaler et kontingent for at veere en del af organisationen, og dermed er det en fast

indteegtskilde for organisationen.

4.2 Indholdsanalyse af jobopslag

Indholdsanalysen af jobopslag har til formal at fa indblik i, hvordan organisationerne fremstiller sig
selv og ger sig attraktiv for medarbejderen. Organisationernes fremstilling settes i relation til,

hvordan den civile sektor idealtypisk fremstilles.

| specialet gares der brug af tidligere jobopslag fra den online jobportal jobindex.dk. Det foregik ved
at gd ind under ’jobannoncer’ og herefter ’jobannoncearkiv’. Forst udferte jeg en sporadisk segning
i *virksomhedskategorien® efter de NGO’er, som jeg kendte og kunne huske. Formalet med dette var
at undersgge, om der var ligheder eller mgnstre i jobopslagene. Det blev til: WWF Verdensnaturfond,
Rade Kors, Unicef, Ungdommens Rgde Kors, Red barnet, Red barnet ungdom, Dansk folkehjelp,
Folkekirkens ngdhjeelp, Kreaeftens bekempelse og Madrehjalpen. Jeg laeste 10 jobannoncer for at
undersegge, om der var et monster 1 dem. Det tyede pa, at NGO’erne fokuserede pd veardier i
jobannoncerne. Pa baggrund af min sporadiske sggning forsggte jeg at lave en systematisk sggning.
Den systematisk sogning foregik ved, at jeg i kategorien ’sog efter job’ segte efter titlen "konsulent’.
Denne titel blev valgt med inspiration fra Dansk magisterforenings top fem over stillingsbetegnelser
af deres medlemmers stillingsbetegnelse i den civile sektor. Konsulent indgdr i tre af de top fem
stillingsbetegnelser, som DM har med i sin top fem (DM c). Udover at sgge efter titlen konsulent,
blev kategorien ’omrdde’ afgraenset til ’Danmark’. Yderligere blev kategorien ’arkiv datainterval’ sat
til 8.01.2020 — 8.03.2020, det betad, at annoncer ldre eller nyere ikke indgik i segningen. Disse
sggekriterier medfarte, at der var 207 resultater, som blev kigget igennem pa overskrifter og
virksomheder. I overskriften skulle konsulent indga, for at jobannoncen blev leest, herefter blev der

udvalgt 9 annoncer for private, offentlige og nonprofit virksomheder. Jeg endte dog kun med 7
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jobannoncer for nonprofit og offentlige virksomheder, idet der blev sorterede annoncer fra, som var

fra samme virksomhed, da jeg ikke var opmaerksom pa det ved udvelgelsen.

4.3 Ekspertinterview med Ingerfair

Der blev afholdt et ekspertinterview med Marie Baad Holdt fra Ingerfair. Et ekspertinterview er med
ledere eller eksperter indenfor et omrade eller emne, som kan bidrage med deres ekspertise indenfor
et specifikt omrade (Kvale og Brinkmann 2015:2001). Jeg kontaktede Marie, fordi Ingerfair er i gang
med en spgrgeskemaundersggelse om psykosocialt arbejdsmiljg. Denne undersggelse er ikke ferdig

og har endnu ingen resultater.

Interviewet foregik over Zoom via et videoopkald. Formalet var at fa erfaring og indsigt fra Ingerfairs
indledende interview om psykosocialt arbejdsmiljg i den civile sektor. Der blev sendt falgende

spgrgsmal pa mail til Marie, da hun bad om at blive forberedt:

e Hvad mgder I, nar I skal tale om arbejdsmiljg?
o Huvilke fordomme eller forestillinger har i stadt pa i jeres arbejde om arbejdsmiljg?

e Har du nogle tips til at fa skabt et fortroligt og trygt rum til interviewet?

Interviewet er hverken optaget eller transskriberet, men der er lavet et referat af interviewet, som kan
findes i Bilag 7 Referat af ekspertinterview De vigtigste erfaringer fra interviewet prasenteres i dette
afsnit. De har sammen med eksisterende forskning og teori dannet rammen for interviewguiden for

de enkelte personinterviews med medarbejdere fra DGI og @kologisk Landsforening.

Marie lagde veegt pa, at den civile sektor er karakteriseret ved ikke at vare lgnfgrende, da
medarbejdere ikke kan forvente at fa samme lgn i den civile sektor som i det private eller offentlige.
Noget andet som fremhaevede er, at den civile sektor er forskellig, idet den er inddelt i omrader, som
gkonomisk kan adskille sig vaesentlig fra hinanden. Omradernes vilkar kan have en betydning for
arbejdsmiljg, her kom hun med det sociale omrade og idreetsomradet som eksempel. Det sociale
omrade har en mere ustabil gkonomi, og medarbejdere er ofte ansat pa projekter, som stopper efter
et vist antal ar. Maries pointe var, at projektansettelser ger medarbejdere usikre, og medarbejdere

gnsker nasten altid at forleenge projektet, ogsa selvom det maske ikke er ngdvendigt, fordi det for
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medarbejdere mere handler om at beholde sit arbejde end gare sig selv overfladig (Bilag 7 Referat af

ekspertinterview).

En pointe Marie fremhavede fra interview med ledere og brancheorganisationer i den civile sektor
er, at de lagde veegt pa, at medarbejdere i sektoren skal veere en serlig type. Det skal veere
medarbejdere, som kan trives i usikkerheder og uvished iser pga. de mange projektanseettelser, der
findes i sektoren. Yderligere blev der lagt vaegt pa, at branchen tiltreekker mange medarbejdere, og til
én stilling kan der veere ca. 200-300 ansggere. Men pa grund af at den civile sektor ikke kan veere
lenfgrende, sker der ifglge Marie ofte det, at nyuddannet blive ansat fremfor erfarne medarbejdere.
Det har den konsekvens, at medarbejdere vil yde deres ypperste og ikke ved, hvornar de skal sige fra,
hvilket kan medfare, at de breender ud. Med hensyn til arbejdsmilje lagde Marie vaegt pa, at det
vigtigste er italesattelsen af arbejdsmilje. Hun fortalte, at erfaringen er, at de NGO’er, som italesatter
arbejdsmiljg, har bedre arbejdsmilje end NGO’er, hvor det ikke er tilfaeldet. (Bilag 7 Referat af

ekspertinterview).

4.4 Virtuelle enkelte personinterview

| specialet anvendes enkelte personinterview til at fa indsigt i den enkeltes erfaringer og meninger
om tiltreekning og fastholdelse, idet et interview giver adgang til menneskers oplevelser i
hverdagslivet (Tanggaard & Brinkmann 2015:31).

Interviewene udfares ved brug af Skype eller Microsoft teams, hvor synkron kommunikation er mulig
med videoopkald, opkald, tekst eller en kombination af de tre (Lo lacono, Symonds og Brown 2016:2;
Hanna og Mwale 2017:259). Synkron kommunikation betyder, at intervieweren og informanten
interager med hinanden i real tid. Opkald skal i denne sammenhang forstas ligesom et telefonopkald,
hvor det kun er med lyd. | udgangspunktet bliver alle interview udfgrt med video og lyd, men
informanterne far muligheden for vaelge et opkald fremfor videoopkald, hvis de gnsker det.
Muligheden for at veelge mellem Skype eller Microsoft teams er for, at informanten kan veelge deres
foretrukne online kommunikations veerktgj, hvormed informanten er i sine vante omgivelser. Der er
virksomheder, som bruger Zoom, det er dog fravalgt i specialet som et tilbud til informanterne, fordi
programmet koster penge, og gratisversionen begranser videoopkald til max 40 minutter. En af mine
informanter foreslog Google Hangout i stedet for Skype eller Microsoft teams, hvilket jeg valgte at

gere brug af. Erfaringen undervejs var, at det var svert at navigere i de forskellige
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kommunikationsprogrammer, fordi der var forskellige indstillinger til f.eks. optagning via
programmet, hvilket resulterede i udfordringer med optagelse af interviewene, hvor mit interview
med Ole ikke blev optaget. Et andet eksempel pa en udfordring var, at jeg opdagede, at Skype og
Skype business ikke er samme program, og jeg havde ikke adgang til Skype Business. Yderligere
gjorde min adgang pa Microsoft team som studerende det ikke muligt at indkalde til mader, sa jeg
kunne farst sende mine informanter et link til videoopkaldet et par minutter far interviewet eller dele
et link til et team til dem pa forhand. Til link brugte jeg hjemmesiden tinyurl.com for at forkorte et
langt link og personliggere dem. Pa trods af de tekniske udfordringer var fordelen ved at bruge
informanternes foretrukne medie, at det skabte et fortroligt og trygt rum for informanterne, idet de

kunne gere brug af et medie, som de var vant til.

Tre af informanterne valgte et opkald fremfor videoopkald, den ene begrundede det i, at det var
merkeligt at tale sammen med video. Den anden kunne ikke fa video til at virke, mens den tredje
fravalgte video, fordi informanten ville udenfor under interviewet. Min erfaring var, at det klart var
en fordel med video, idet der i en samtale uden video manglende en visuel interaktion mellem
informanten og intervieweren. Det betyder, at det ikke er muligt at kunne afleese informantens
kropssprog, og derfor er det ngdvendigt at veere opmarksom pa tonelejet (Hanna og Mwale
2017:260). Yderligere er det uden video ikke muligt for at vide, om informanten lseser mails eller
andet undervejs, som kan vere forstyrrende. Pa den anden side er en fordel ved, at informanten kan
veelge video fra, at vedkommende kan fgle sig mere anonym. En af mine informanter, Cirkeline, var
meget skeptisk omkring mine spargsmal i interviewsituationen og havde fravalgt video, fordi hun
ville sidde udenfor og nyde vejret under interviewet. | debriefingen forteeller Cirkeline falgende: ”Nej,
men jeg er lidt nysgerrig pa dine mange spgrgsmal, om organisations opbygning. Jeg havde forestillet
mig, at jeg fik nogle spergsmal der talte ind i motivations teori. [...] Jeg var bare nysgerrig pa det.
Jeg har faet lov til at sige, det jeg gerne ville sige. Sa pd den mdde er jeg sgu tilfreds” (Bilag 8.4
Cirkeline:15). Jeg fandt ud af i debriefingen, at Cirkeline var skeptisk, fordi hun selv havde erfaring
med motivations litteratur og derfor falte sig som ekspert pa omradet og havde en forventning om
specifikke typer af spargsmal, som ikke stemte overens med dem, jeg stillede undervejs i interviewet.
Men jeg vurderer dog stadigveek ud fra interviewsituationen, at Cirkeline var i tvivl og skeptisk om
min agenda som interviewer, idet hun undervejs ofte stillede spgrgsmal til, hvad jeg mente eller
spurgte ind til min hensigt med spgrgsmalet. Det tolker jeg som et udtryk for en bekymring over,

hvad jeg som interviewer leder efter med mine spargsmal. Et eksempel var, da jeg spurgte Cirkeline,
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hvordan hun oplevede sine mgder med foreningerne, som hun arbejder med, hvor hun svarede: “Hvad
sporger du til, ndar du siger, hvad oplever jeg?” (Bilag 8.4 Cirkeline:3). Min opfattelse under
interviewet er, at Cirkeline var skeptisk om min agenda som interviewer, og at hun fglte, at hun havde

en anden position i interviewsituationen maske endda ekspert indenfor motivationsforskning.

En af fordelene med virtuelle interview er, at det ikke er ngdvendigt for mine informanter eller mig
selv at bruge tid pa at komme til et aftalt lokale, og det er heller ikke ngdvendigt at bruge tid pa at
finde et sted at afholde interviewet (Lo lacono, Symonds og Brown 2016:8). Det skyldes, at virtuelle
interview muligger, at informanterne selv kan veelge et rum at opholde sig i under interviewet, som
er trygt, velkendt og privat for dem, men samtidigt bliver det tilgeengeligt for intervieweren via video
(Hanna og Mwale 2017:260). Fer interviewet har jeg informeret informanten om at finde et sted, hvor
de kan vere alene. Det er for at undga, at der ikke er andre i rummet, som kan have indflydelse pa, at

informanten maske er nervgs eller bange for at fortelle noget (Hanna og Mwale 2017:269).

Specialet ger brug af det semi-strukturerede interview, hvor der tages udgangspunkt i en
interviewguide. Der er mulighed for &ndringer i strukturen undervejs, som interviewsituationen
forlgber sig, hvis andre emner dukkede op (Tanggaard & Brinkmann 2015:38). Det gnsket antal af
interview er 3 i hver medarbejdergruppe. Antallet kan variere alt efter, hvor mange der vil deltage i

et interview.

4.4.1 Informantrekruttering

For at fa adgang til begge cases gjorde jeg brug af to medstuderende, som havde kontakter til
medarbejdere i henholdsvis DGI og @kologisk Landsforening. De to medstuderende fik tilsendt et
rekrutteringsbrev, hvori jeg kort havde beskrevet specialets formal, inddelingen af
medarbejdergrupper og varigheden af interviewene. Dette brev sendte mine medstuderende videre til
deres kontaktperson i de to organisationer, som sendte den ud pa mail til medarbejderne i
organisationerne. Det var dermed op til den enkelte medarbejder at tage kontakt til mig, hvis de ville
deltage i et interview. Det endte med, at jeg fik interviewet 4 ansatte i DGI, og 2 ansatte i @kologisk

Landsforening.

Senere fik jeg kontakt til min medstuderendes kontaktperson i @kologisk Landsforening, sa jeg kunne

forhgre mig om vedkommende ville undersgge om der var flere end de 2 ansatte i @kologisk
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Landsforening, som ville deltage i et interview. Kontaktpersonen mente ikke, det var muligt rekruttere
flere informanter, der er dog i kontrast til Inger min informant fra @kologisk Landsforening, som
mente vi godt kunne gare noget ved informantrekrutteringen, hvis hun pressede pa (Bilag 8.10
Inger:22). Det blev vurderet, at det ikke var ngdvendigt, fordi jeg med min empiriindsamling havde
faet et deekkende indblik i organisationen pa trods af en skav fordeling blandt medarbejdergrupperne
med to ansatte og 4 tidligere ansatte. Det var Inger, som var min kontaktperson i forhold til at
rekruttere tidligere ansatte i @kologisk Landsforening. | debriefingen af interviewet udtalte hun

felgende om sine tanker ift. udveelgelsen af informanter:

"Det der med, nar man ligesom er kommet ud, og nogle der var relativt nyklekket ude, og nogle som
var lidt leengere ude. [...] Jeg teenkte, det kunne der veere en eller anden veerdi i for dig, altsa der
tegner sig ogsa et billede tenker jeg, lige nar man stopper, sa er det en ting, og nar man sa far det
hele lidt pa afstand, sa kan det jo godt veere, det er nogle andre ting, man lige teenker over. Det teenkte

Jjeg i hvert fald, at de her folk kunne veere med til at belyse” (Bilag 8.10 Inger:21).

Inger giver udtryk for, at hun har tenkt over, at det skal veere tidligere ansatte, som er stoppet pa
forskellige tidspunkter, sa det maske kan give en variation af informationer i min empiri. Dette var
jeg overrasket over, idet jeg forestillede mig, at udvalgelsen kunne falde pa nogle, Inger havde
kontakt til og snakkede med, eller nogle som repraesenterede et positivt synspunkt pa @kologisk
Landsforening. Dette var dog ikke tilfeeldet, men tilfeeldet var, at det var en informant udvalgelse,
hvor der var plads til forskellige holdninger og oplevelser. Med hensyn til tidligere ansatte i DGI fik
jeg kontakt ved at spgrge min informant Monica om hjalp. Monica kontaktede to af hendes tidligere

kollegaer, som hun havde kontakt til, hvoraf en af dem ville deltage i et interview.

I informantrekrutteringen endte jeg med 4 medarbejdere og en tidligere medarbejder i DGI, mens det
blev til 2 medarbejdere og 4 tidligere ansatte i @kologisk Landsforening. Nogle af medarbejderne i
DGI havde tidligere haft en anden ansattelse i DGI med pause imellem deres nuvaerende ansettelse.
Disse medarbejder kategoriseres efter deres nuvarende elle sidste ansattelses anciennitet. Yderligere
er Ulla en projektansat, som stoppede 2 dage efter interviewet, da hendes ansattelseskontrakt udlgb
0g projektet var naesten ved vejs ende. Ulla er kategoriseret som nyansat, selvom hun stoppede kort

efter interviewet.
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4.6 Transskribering

Alle interviewene er transskriberet i Nvivo og findes i bilag 8 Transskriberinger. De er transskriberet
1-3 dage efter udfarelsen. En fordel ved at transskribere sa teet pa afholdelse af interviewet som muligt
er, at det er frisk i hukommelsen. Eksempelvis er det nemmere at genkalde seetninger eller ord, hvis
der er sekvenser af lydfilen, som ikke kan hgres tydeligt, hvis transskriberingen sker umiddelbart

efter interviewet (Kvale og Brinkmann 2015:238).

Transskriberinger kan betragtes som det farste analytiske skridt, fordi nuancer fra det talte ord
forsvinder, nar lyd nedskrives i skrift. Kropssprog, pauser og betoninger er ikke altid en del af
transskriberingerne (Kvale og Brinkmann 2015:238). Det er dermed relevant at tydeliggere, hvordan
der transskriberes. Det er fravalgt at transskribere briefing og debriefing, men der er nogle
debriefinger, som er blevet transskriberet. Det skyldes, at nogle informanter har ytret noget relevant

i debriefingen.

| specialets transskriberinger har alle informanterne et pseudonym. Hvis der navnes navne pa
kollegaer eller andre relationer, far de ogsa et pseudonym. Transskriberingerne er sa tet pa det
interviewede materiale som muligt. Ufuldstendige seetninger transskriberes med en -. Pauser
transskriberes med ..., dog differentieres der ikke pd lange eller korte pauser, idet pauser
transskriberes, er det relevant at transskribere gh, ghm, ah og osv., fordi det er ord, som bruges for at
udfylde en pause, mens man teenker. Desuden er uforstaelige ord transskriberet med (), og hvis jeg
tror, at jeg husker ordet korrekt elle kan hgre det nogenlunde, sa er det transskriberet (xx ord).
Begrundelsen for at transskribere uforstaelig tale er, at der kan opsta situationer, hvor lyden er for
darlig, der er baggrundsstgj eller informanten mumler. Det der ikke transskriberes er: kropssprog eller
mundtlige udtryk, sdsom [latter] og [suk]. Det er fravalgt, fordi specialet har fokus pa medarbejderes
fortolkninger og meninger om tiltreekning og fastholdelse, hvormed det talte er omdrejningspunktet
og ikke individets kropssprog eller mundtlige udtryk.

4.7 Analysestrategi og kodning

I virkeligheden er analyseprocessen en beveegelse mellem at analysere (bryde ned, stille skarpt) og
syntetisere (bygge op, s&tte sammen), og malet er at ende med et overblik over materialet, der setter
en i stand til at se nye sammenhange, en ny orden, som ikke var dbenbar fra begyndelsen”

(Tanggaard og Binkmann 2015:46). Fokusset i specialet er at bryde interviewmaterialet ned i
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enkeltdele, sa det er muligt at meningskondensere indholdet, hvorefter det forsgges at sammenstykke
en helhed og fortolkning af indholdet.

Jeg starter i analysen med at bryde interviewmaterialet ned i mindre dele pa baggrund af begrebsstyret
koder. Begrebsstyret koder er koder, som er fastlagte pa forhand (Gibbs i Tanggaard og Brinkmann
2015)47), mine koder er udarbejdet fra eksisterende litteratur om arsager til at medarbejdere
fastholdelse eller forlader sin arbejdsplads i den civile sektor (jf. afsnit 1.2.3). Udover de
begrebsstyret koder er der ogsa datadrevet koder, som er koder, der opstar af empirien og er dermed

ikke bestemt pa forhand. De anvendte koder er:

Begrebsstyret koder Datadrevet koder

e Andet job eller andre karriereplaner e Medarbejderens egne veerdier
e Anerkendelse e Netveerk

e Arbejdet i sig selv e Salg

e Arbejdspres e Fondsmidler

e Bureaukrati e Whataboutism
e Finansiering e Stress

e Kollegaer

e Ledere

e Sagen

e Udvikling

e Veardier

Ved at inddele tekststykker af interviewene i begrebsstyret- og datastyret koder reducer jeg
interviewmaterialet til enkelte meningsenheder. Det betyder, at informanternes lange udsagn
komprimeres til kortere udsagn, og der sker en meningskondensering af materialet (Kvale og
Brinkmann 2015:269). Yderligere foregar der en meningskondesering af citaterne, som indgar i
analysen. Her renskrives informanternes udsagn, hvor taleord sasom gh fjernes, gentagne ord slettes,
og uferdige setninger, pauser og uforstaende ord fjernes. Yderligere tilfgjer jeg et eller flere ord i [],
hvis det mangler for forstaelsens skyld, og [...] marker, at der er noget, som ikke er medtaget af citatet

fra transskriberingerne.
Analysen tematiseres og strukturers efter de begrebsstyret- og datadrevne koder. | disse temaer sker

der en meningsfortolkning af de enkelte meningsenheder, som er blevet kategoriseret i hvert tema.

Ved meningsfortolkning kommer analysen udover det skrevne ord i interviewteksterne, s meningen
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af de enkelte dele af interviewmaterialet omfatter mere end informanternes talte ord (Kvale og
Brinkmann 2015:271). | analysen ved meningsfortolkning inddrages de teoretiske begreber NSPM
og P-O fit eller msifit for at opna en dybere fortolkning af interviewmaterialet. Min fortolkning er
ikke forudszetningslas, og derfor er det vigtigt, at tydeliggere mine forudsetninger (Radnitzky i Kvale
og Brinkmann 2015:275). Den indledende analyse af jobannoncer i den civile, den offentlige og
private sektor danner en forudsztning for at forsta, hvordan den civile sektor fremstiller sig selv, og
det kan veere med til at belyse tiltreekning, fastholdelse og at forlade arbejdspladsen hos

informanterne.

5. Analyse

| analysen er det primare empirimateriale jobannoncer og interview med medarbejdere, hvorimod
ekspertinterviewet anvendes til at fa indsigt i feltet, og det inddrages kun supplerende, hvis det er

relevant i analysen.

5.1 Indledende analyse

Denne indledende analyse besvarer en del af problemformuleringen: Hvad tiltreekker medarbejdere
til den civile sektor, og er der faktorer, som fastholder, eller medfgrer at medarbejderen forlader
sektoren? Formalet med denne indledende analyse er at besvare den del af problemformuleringen,
som omhandler, hvad der tiltreekker medarbejdere til den civile sektor. I denne del af analysen er det
fra et organisatorisk perspektiv, og dermed med udgangspunkt i organisationerne. Den indledende
analyse tager udgangspunkt i jobannoncer, som er et produkt af organisationer og virksomheder. Et
andet formal med den indledende analyse er at give et indblik i, om der findes en falles
selvfremstilling blandt organisationerne i den civile sektor. Dette kan bidrage til at belyse, hvad
organisationerne kan tilbyde og sgger hos en medarbejder, hvilket kan sattes i relation til, hvad
medarbejderen gnsker eller tiltreekkes af i den civile sektor. Der arbejdes primart med jobannoncer
fra den civile sektor og der inddrages jobannoncer fra den offentlige- og den private sektor, hvis det

er relevant. | analysen er der anvendt mellem 7 eller 9 jobannoncer fra hver sektor.
Der er tre tendenser, som gar igen i jobannoncerne fra den civile sektor, og det er: erfaring fra den

civile sektor, varierende arbejdstid og sagen/veerdier. Under sagen/veerdier er der en tendens til et

fokus pa, at stillingen eller organisationen rummer, at medarbejderen kan gare en forskel. Alle tre
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tendenser gar ikke igen i jobannoncerne fra den private- eller offentlige sektor, men det at gare en
forskel findes ogsa i den private sektor.

Farste tendens i jobannoncerne fra den civile sektor omhandler erfaring fra sektoren,
som kan inddeles i a) tidligere erhvervserfaring fra den civile sektor og b) eget frivilligt arbejde.
Dette mgnster findes i 5 ud af 7 jobannoncer (Bilag 6.1 Dansk Flygtninge Hjelp; Bilag 6.2 DGI;
Bilag 6.3 Kraeftens Bekaempelse; Bilag 6.4 Madrehjelpen; Bilag 6.5 Rgde Kors). Dette er i kontrast
til jobopslagene i den offentlige sektor, som kraever tidligere erfaring med det kommunale. Det tyder
pa, at afheengig af sektoren sgger virksomheder kompetencer og viden, der ikke er sektor specifikke,
men derimod udfgrt eller anvendt i den pagaldende sektor. Et eksempel er Aarhus Kommune, som
skriver: “Dernast skal du have en solid viden og erfaringer knyttet til klimadagsordenen og konkret
erfaring med klimaarbejde og forandringsledelse i en kommunal kontekst” (Bilag 6.9 Aarhus
Kommune:2-3). Dette er en konsulent stilling i Teknik og Miljg, hvormed det er relevant for
kommunen at sgge en medarbejder, der har viden og erfaring om klima i kommunale sammenhange
I stedet for aktivistiske erfaringer. Punkt a) og b) om erfaring i den civile sektor handler om, at
organisationen efterspgrger, en kommende medarbejder der kender til stukturen i en frivillig forening,
har kompetencer fra lignende stillinger, og hvordan det er at samarbejde med frivillige. Eksempelvis
er en af punkterne i Dansk Flygtninge Hjelps kvalifikationsliste for en kommende medarbejder
falgende: “"Gerne erhvervserfaring fra lignende NGO eller kommune [og] dokumenteret eget frivilligt
arbejde” (Bilag 6.1 Dansk Flygtninge Hjelp:1). Et andet eksempel er DGI, som bl.a. sgger falgende
hos en kommende medarbejder: ”Du har et stort kendskab til fodbold som idreet og gerne et solidt
netveerk pa omradet. Du har foreningserfaring og kender til foreningslivet indefra som f.eks. frivillig
leder, treener eller udover” (Bilag 6.2 DGI). | begge stillinger seger organisationerne efter en ansgger,
som har tidligere erfaring som frivillig eller har haft en tidligere stilling i en NGO. Man kan forestille
sig at disse kompetencer anvendt specifik i den civile sektor er eftersggt, fordi medarbejdere der har
erfaring med dem i sektoren kan have bedre indsigt i en frivillig organisation. Det at have erfaring i
den civile sektor og kompetencer, som kan oversettes til sektoren, kan hange sammen med, at

medarbejdere, som forlader deres arbejdsplads ofte, finder nyt arbejde i samme sektor.

Med hensyn til den anden tendens der handler om fleksibel arbejdstid, gar det igen i 6 ud af 7
jobannoncer i den civile sektor. Stillingerne kraever en medarbejder, som er indstillet pa
weekend/aften arbejde og rejse/mgde aktivitet. Den jobannonce hvor det ikke bliver navnt, er i

Ungdommens Rade Kors’ jobannonce (Bilag 6.6 Ungdommens Rede Kors), som er en stilling, hvor
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medarbejderen ikke skal have kontakt med frivillige/medlemmer af organisationen. Nar arbejdstiden
ikke er fastlagt til 8-16, kan der vare fordele og ulemper for medarbejderen. En fordel er at mgdetider
kan tilpasses ens individuelle behov og livsfaser, f.eks. hvis man har bgrn, eller at man bor lang veek
fra arbejdspladsen. Omvendt kan en ulempe vere, at medarbejderen forpligter sig for meget til sit
arbejde, fordi det kan veere sveert at leegge arbejdet fra sig og balancere mellem arbejde og fritid.
Sarah Kikemoe Galan (2018) fremleegger i Magasinet Arbejdsmiljg, at en ulempe ved fleksibel
arbejdstid er, at medarbejderen kommer til at arbejde for meget eller veere for laenge til radighed

udover sin arbejdstid, hvilket kan fare til lange arbejdsdage og ekstra arbejde derhjemme.

Tendensen med sagen/veerdier tydeliggeres i alle 7 jobannoncer fra den civile sektor.
Organisationerne ligger veegt pa: deres mal/vision, hvor mange frivillige/medlemmer de har, samt
hvor mange folk deres arbejde rammer og har en indflydelse pa. Et eksempel pa en vardi er Kraftens
Bekaempelse, der skriver: “arbejdstiden er naturligvis rogfri” (Bilag 6.3 Kreeftens Bekeempelse:1).
Kraeftens Bekempelse forebygger og bekeemper kraeft, og de har projekter, som omhandler visionen
om et rggfrit Danmark. En fremtidig medarbejder vil dermed ikke ngdvendigvis passe ind i Kraeftens
Bekaempelse, hvis vedkommende gnsker rygepauser, idet der er en forventning i jobannoncen om, at
potentielle medarbejdere ikke ryger, og hvis de ger, sa sker det ikke i arbejdstiden. Teoretisk set kan
der veere tale om, at organisationen sgger efter en veerdi overensstemmelse mellem organisationens
veerdier og individets verdier, altsa et match mellem organisationens- og en kommende medarbejders
veerdier. Udover veerdier sa kan organisationerne ogsa ligge vaegt pa deres sag, eksempel DGI, der
skriver: "[...] Sammen med foreningerne far vi danskerne ud i naturen og ind pa banen. Bgrn og
seniorer, begyndere og rutinerede. Vi tror pa, at du bliver steerkere og mere motiveret af at dyrke
idreet i et feellesskab [...] Vi hjeelper foreningerne med at gere en forskel. For samfundet. For Idreatten.
For dig” (Bilag 6.2 DGI:2). DGI’s sag er altsa at brede idreetten ud og involvere flere i idreet, idet det
kan gare en forskel for samfundet og den enkelte person. | og med at sagen er med i jobannoncerne,
kan det tyde pa, at organisationerne sgger efter en medarbejder, som tror pa deres sag og vil vare
med til at arbejde for den specifikke sag. Det er ogsa en made for organisationerne at adskille sig fra
hinanden, i og med at de kan brande dem selv pa deres specifikke sag. | relation til eksisterende
forskning om medarbejderes tiltreekning til den civile sektor, sa er en faktor netop, at medarbejderen
deler organisationens verdier og vil arbejde for organisationens sag, jf. 1.2.2 At blive tiltrukket. I og
med at bade organisation og medarbejder sgger et match mellem hinandens sag/veerdier, sa mener

jeg, det er meningsfuldt for organisationerne at tydeliggare deres sag/verdier i jobannoncerne.
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| forbindelse med sagen/veerdier er det at gere en forskel noget, som er pa spil. Det
bliver naevnt i alle 7 jobannoncer i den civile sektor. Dette mgnster gar ogsa igen i den private sektor,
hvor det bliver nzvnt i 7 ud af 9 jobannoncer. Jeg har tolket pa jobannoncerne, sa ord som hjalpe og
gare en forskel anses som at veere sammenlignelig og dermed indgar i samme kategori. |
jobannoncerne fra den civile sektor er det at gare en forskel knyttet til organisationens sag, hvorimod
det i jobannoncerne fra den private sektor omhandler vakst for enten virksomheden eller deres
kunder. Rede Kors skriver: ”Du far femten kolleger, som hver dag arbejder for, at flest mulige kan
redde liv og ruster mennesker til at klare sig gennem kriser og katastrofer. [...] Vi er en del af dit
lokalsamfund, uanset hvor du bor, og med din hjalp kan vi altid veere til stede, nar der er brug for
os” (Bilag 6.5 Rade Kors:2). Her tyder det pa, at Rade Kors fosgger at fremhave, hvor relevant og
vigtigt deres arbejde er, og hvilken forskel arbejdet i organisationen gar, i og med medarbejderens
indsats kan muliggere, at Rede Kors er tilstede, der hvor det er ngdvendigt. | eksisterende litteratur
tiltreekkes medarbejdere til den civile sektor, pa grund af, at de kan gere en forskel for en specifik sag
eller malgruppe jf. afsnit 1.2.2. I kontrast til den civile sektor er der i jobannoncerne fra den private
sektor et andet fokus ved at gare en forskel. Det kan eksemplificeres med Deloitte, der skriver: ” Vi
er alle drevet af vores felles formal — at gare en forskel. Hver eneste dag. Vi maler succesen af vores
lgsninger pa kvaliteten, integriteten og innovationen, og kun det bedste er godt nok. For vi vil ikke
blot udvikle lgsninger. Vi vil s&tte et maerkbart aftryk, der skaber positive og afggrende forandringer
bdde for menneskene omkring os, vores kunder og samfundet” (Bilag 6.21 Deloitte:2). Essensen i
citatet er, at det at gare en forskel bade handler om at gare en forskel for virksomhedens kunder og
samfundet. Der er altsd et samfundsperspektiv i den private- savel som i den civile sektor, men det er
tydeligt, at sektorerne adskiller sig ved, at den private er preget af markedsmekanismer og

profitmaksimering, mens den civile sektor handle om veerdier og sagen (jf. afsnit 1.2.1).

Ud fra den indledende analyse af jobannoncerne kan udledes, at organisationerne i den civile sektor
portreetterer sig som en arbejdsplads, hvor medarbejderen kan arbejde for en specifik sag og forventes
at kunne matche organisationens sag og veerdiset. Dette kan appellere til medarbejdere, som vil gare
en forskel. Det tyder pa, at organisationerne i den civile sektor reproducer den fortelling, der
eksisterer om den civile sektor, at det er et sted for medarbejdere, der breender for en sag og vil gare
en forskel. En ting som ogsa karakteriserer den civile sektor er varierende arbejdstid, da
organisationerne tydeliggaer, at arbejdstiden ikke er fastlagt, og der kan forekomme aften/weekend

samt rejseaktiviteter, og det skal medarbejderen veere indstillet pa. Disse analytiske fund er taget med
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forbehold for, at der er nogle begraensninger. Begraensningen er, at analysen ikke er generaliserbar
eller repraesentativ for den civile-, offentlige- eller private sektor. Det skyldes, at der ikke er udfart
en repraesentativ analyse af jobannoncer fra de tre sektorer, men i stedet en systematisk sggning pa
baggrund af nogle udvalgte sggeord i én specifik job database. Ydereligere begrensning er, at
Jobindex er en betalende jobportal, og det kan have indflydelse pa, hvilke virksomheder og
organisationer, som kan have rad til jobannoncer derinde. Det har sa en betydning for, hvilke
jobannoncer det har veret muligt at finde og anvende i denne indledende analyse. | lyset af
begraensningen kan resultaterne af den indledende analyse anskues som indikationer pa tendenser

eller mgnstre i sektorerne.

5.2 Tematisk analyse af interviewmaterialet

Informanterne blev inddelt i nyansatte, etableret og tidligere medarbejdere, og alle
medarbejdergrupper indgar i analysens tematiske emner. | interviewmaterialet viste det sig, at nogle
begrebsstyret koder ikke var serlig fremtreedende i interviewsituationen eller i empirien, men
derimod var der nogle datadrevne koder, som jeg fandt vigtige pa baggrund af empirien. | analysen
er nogle begrebsstyret koder blevet slaet sammen, og der er opstaet nye tematiske emner pa baggrund
af empirien. Den tematiske analyse har tre hovedtemaer, som tilsammen belyser tiltreekning,
fastholdelse og forladelse af arbejdspladsen. De tre hovedtemaer er i fglgende raekkefalge:
tiltreekning, forurening af idealbilledet og fastholdelse eller yderligere forurening af idealbilledet?
Logikken bag valget af denne strukturform er, i farste hovedtema at illustrere at tiltreekning og
fastholdelse har nogle serlige faktorer, men disse faktorer kan blive undermineret af et samspil af

andre faktorer, som fremanalyseres i hovedtema 2 og 3. Figur 6 viser analysens struktur.

Figur 6 Analysens struktur

Sag og veerdi
« Medarbejderens vardiszt Netvaerk

el
€1

) : Whataboutism
Salg Afheangig af fondsmidler « Arbejdspres og stress
Ledelse Kollegaer Kompetencer
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Figur 6 viser, at de begrebsstyret koder (jf. afsnit 5) anerkendelse, arbejdet i sig selv, bureaukrati,
andet job eller andre karriereplaner og udvikling ikke er medtaget i denne analyse. Det er pa grund
af, at det ikke har vist sig at veere fremherskende faktorer i empirien. Yderligere indgar finansiering

i temaet om afhangig af fondsmidler.

Far analysen praesenteres der en oversigt over alle informanterne, hvor det er muligt at afleese, hvilken
kategori informanterne er blevet inddelt i, samt deres alder, organisation, uddannelsesbaggrund og
ansattelsesforhold. Der er en tydelig overrepraesentation af tidligere ansette fra @kologisk

Landsforening og en underreprasentation af tidligere ansatte fra DGI.

Nyansatte
Ulla 30’erne DGl Oplevelsesgkonomi Etarig projektansat
Karl 40’erne DGl Leerer Fastansat
PD i idreet
Ole 40’erne  @kologisk Landmand Fastansat
Landsforening
Etableret ansatte
Monica  50’erne DGl Leerer med idreet som linjefag  Fastansat
Master i idreet og velfaerd
Cirkeline 60’erne DGl Leerer og psykolog Fastansat
Inger 40’erne  @kologisk Agronom Fastansat
Landsforening
Tidligere ansatte
Trine 50’erne DGl Akademigkonom Fastansat
Pernille  40’erne  @kologisk Ernaerings- og Fastansat
Landsforening husholdningsassistent
Freja 50’erne  @kologisk Can.merc i afsatning Fastansat
Landsforening
Mads 40’erne  @kologisk Journalist Fastansat
Landsforening
Johanne  30’erne  @kologisk Agrobiologi Fastansat

Landsforening
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5.2.1 Tiltrekning

| dette analysetema forsgges det at besvare, hvilke faktorer medarbejdere oplever som tiltreekkende
ved den civile sektor. Dette fremanalyseres ved at undersgge, hvilke faktorer informanterne
italesaetter som drivkraften eller baggrunden for, at de sgger job i helholdsvis DGI eller @kologisk
Landsforening. Afhaengig af hvilke af de to cases er der to forskellige umiddelbare svar fra
informanterne vedrgrende tiltreekning. | DGI er det 3 ud af 5 informanter, der starter grundet netveerk,
mens det i @kologisk Landsforening er 4 ud af 6 informanter, som starter, fordi de vil arbejde med
gkologi. Dette er en forsimpling af, hvad der tiltreekker informanterne, og derfor vil jeg i de fglgende
afsnit om sagen, veardier og netvaerk dykke ned i en nuanceret fortolkning og forstaelse af tiltreekning

til den civile sektor.

Selve sagen og de dertilhgrende vardier

| dette tema inddrages eksisterende litteratur og den indledende analyse, som viser, at der eksisterer
et idealbillede af den civile sektor. Yderligere inddrages det teoretiske begreb P-O fit, som er
beskrevet i afsnit 3.2 Person-organization fit (P-O). Idealtypisk anses drivkraften i den civile sektor
til at veere organisationernes sag og verdier, og det muligger at medarbejdere kan bidrage til at gare
en forskel og arbejde med et meningsfyldt formal. Denne idealtypisk forestilling af den civile sektor
finder jeg reproduceret hos informanterne i bade DGI og @kologisk Landsforening pa trods af to

forskellige sager. De fglgende citater er et udtryk for sagens vigtighed:

“Freja: [...] @kologisk Landsforening, hvor man virkelig har braendt for sagen og har lavet noget,
man synes er vigtigt for mange mennesker, ikke kun for mig selv og foreningen, men det er et gnske
om, at jorden skal dyrkes pa en made, der ikke anvender en masse gift og gadning, der skader vores
vandlgb og sger. (Altsd) nar man har varet i noget, hvor man tenker, det her, det er fandme en vigtig
sag, som har en betydning for mange mennesker og for fremtiden, og dem der kommer efter os, sa er
det virkelig sveert at gd ud til en meget konventionel fodevarevirksomhed, og sige “okay nu vil jeg

godt arbejde her”” (Bilag 8.9 Freja:17).
“Trine: [...] Altsa lidt det man ser ude i foreningerne, nar farst man har et fellesskab, hvor man er

sammen om et storre mdl, sd er der ogsd bare meget mere motivation til og drive veerket” (Bilag 8.11

Trine:2).
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Citaterne viser, at Freja og Trine er bevidste om, at sagen er det s&rlige ved deres arbejdsplads, der
tiltreekker medarbejderne. Sagen viser sig at vere den samlende kraft i organisationen, idet
medarbejdere forventes bade fra et medarbejderperspektiv og et organisationsperspektiv at dele
interesse for samme sag (jf. afsnit 5.1). Yderligere tilskrives sagen den betydningsfulde status at veere
den faktor, som medfarer engagereret og motiveret medarbejdere i den civile sektor. Det kan derfor
udledes, at arbejdet far en veerdi i sig selv, ndr medarbejderne igennem sagen kan arbejde med at gare
en forskel for dem selv, andre mennesker og samfundet som en helhed. Sagens vigtighed er med til
at bekrafte antagelsen om, at medarbejdere i den civile sektor er motiveret af indre motiver sasom
arbejdet i sig selv og at gare en forskel (jf. afsnit 1.2.1). Som tidligere naevnt er der i Danmark de
seneste ar kommet starre politisk fokus pa, at den civile sektor har et keempe potentiale for at lgfte og
lese samfundsproblemer og velferdsopgaver i samarbejde med det kommunale. |1 2017 lagde den
danske regering en strategi for et steerkere civilsamfund i Danmark, hvor Bgrne- og Socialministeriet
lagde vaegt pa, at den civile sektor er med til at bidrage til samfundets bedste, fordi danskere igennem
civilsamfundet kan tage et medansvar i samfundet (Bgrne- og Socialministeriet 2017:4). Det viser, at
bade den civile sektor og samfundet har en opfattelse af, at sektoren er en vasentlig institution for at

lgse samfundsproblemer.

Til sagen er der tilknyttet nogle veerdier, og afsnit 5.1 Indledende analyse viser, at organisationerne
tydeligger bade sagen og deres vardier i jobannoncer, nar de sgger efter en ny medarbejder for at
opna et match med en potentiel medarbejder. Et match mellem organisationens vaerdier og individets
veerdier afspejles i informanterne, som har en tendens til at italesatte, at vaerdierne i organisationen
ogsa er vigtige i deres privatliv eller en del af deres eget veardisat. | @kologisk Landsforening handler
verdierne om gkologi og foreningens gkologiske grundprincipper, mens verdierne i DGI handler om

idraet og feellesskab.

“Inger: Jeg tror, man kan ikke lade veere, nar man har varet sd mange ar i det og argumenter for
tingene hver dag [...] Vores landbrug er blevet gkologisk, og vi har produktion af ked. [...] Vi ved
lige praecist, at det har haft det godt. Altsa at de her grise, de har bare hygget sig, og de har jokket
rundt, og de har leget, og de har gjort alt muligt og gravet i jord [...] Ogsa gar det en glad, og teenker
de har det bedre end alternativet, jeg ville statte, hvis jeg kebte noget andet. S& handler vi rigtig
meget gkologi altsd! Som i rigtig meget! Ogsa privat. Sa det er noget mere - Lige det der med at leve

det ogsa, teenker jeg” (Bilag 8.10 Inger:7).

Side 38 af 79



”Monica: Man kan godt konstruere en hel masse, sadan man kan lave noget elastiktraening [...] Men
selve formen er til, at man arbejder pa en anden made. Og sa spaner man ikke rundt og laver alt
muligt andet. Det er simpelthen fysisk umuligt, og sa skal man, ndr man sa kommer hjem, sa skal man
kompensere meget mere. Kompensere for den manglende bevagelse, man ikke laver, det er svert.

Selv for sddan nogle som os med vores aktivitetsniveau [...]” (Bilag 8.3 Monica:9).

Ovenstaende viser, at medarbejderens verdier matcher organisationens veerdier, for Monica
italeseetter, at det er vigtigt for hende at kunne dyrke idreaet og beveege sig, og Inger veegter gkologien
hgjt bade privat og arbejdsmassigt. Det vaerdimassige match kan forstds med begrebet person-
organization fit (P-O fit). P-O fit opstar, hvis der er en verdi overensstemmelse mellem en
organisation og en medarbejders vardier (Kristof 1996:3-4). Nar der er et P-O fit, antages det, at
medarbejderen er tilfreds i organisationen, fordi medarbejderens og organisationens verdier matcher
hinanden. Empirisk viser det sig, at medarbejderens verdier er kontekst specifikke og dermed ikke
ens pa tveers af de to cases, hvilket er forventelig da organisationerne har hver deres partikulaere sag
at arbejde for. I DGI er det veerdimaessigt veaerdsat af medarbejderen at veere fysisk aktiv og dyrke
idreet, mens det i @kologisk Landsforening handler om at spise og leve gkologisk. Verdierne spiller
ikke kun en vaesentlig rolle pa arbejdspladsen, men har ogsa betydning i medarbejderens privatliv.
En begraensning der er med veerdi overensstemmelse er, at det teoretisk ikke er klart, hvorvidt struktur
eller aktar spiller en rolle, og dermed deekker teorien ikke, om det er organisationen, der preger
medarbejderen eller omvendt. Empirisk finder jeg dog beleeg for, at det er medarbejderen, der praeger
organisationen, idet informanterne giver udtryk for, at de sgger til den civile sektor og en specifik
organisation, fordi det er der, de har mulighed for at udleve eller arbejde med deres verdier. Dette

undertema bliver belyst i nedenstaende afsnit.

Medarbejderens mulighed for at realisere sit veerdisaet

Der er 5 ud af 11 informanter, som italesatte, at de sggte til deres arbejdsplads, fordi det var der, de
kunne arbejde med eller have muligheden for at udleve deres verdier. Det betyder, at det ikke
ngdvendigvis er organisationens verdier, der tiltreekker medarbejderen til den civile sektor og en
specifik organisation, men derimod medarbejderens vardisat der har en indflydelse pa individets
valg af organisation. Dette undertema bidrager til at forstd, at veerdier kan veere aktgr preeget, og ikke

ngdvendigvis er bestemt af strukturen, organisationens sag.
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Informanterne Pernille, Ulla, Ole, Johanne og Karl giver udtryk for, at den civile sektor tiltreekker
dem, fordi det er der, de har mulighed for at realisere det, som de tror pa. | DGI afhanger individets
veerdi af deres omrade, og er knyttet til om de er i en stilling, der arbejder med seniorsport, gadeidraet,
skoler, gymnastik osv., mens det i @kologisk Landsforening handler om ren gkologi, som er i

opposition til det konventionelle landbrug:

“Karl: [...] DGI der har jeg muligheden for at brede det her ud til skoler og ungdomsuddannelser.
Det er den ene side, det er en region, jeg taler ind i. Men DGI bestar ogsa af et landskontor. Sa det
vil sige jeg har mulighed for at pavirke nationalt. [...] Og jeg tror i virkeligheden, at det er derfor,

jeg sidder, hvor jeg sidder. Eller det er ikke noget, jeg tror, det ved jeg” (Bilag 8.2 Karl:6)

“Han ville gerne arbejde med rigtig gkologi, den her helhedsteenkning. Tenke pa dyrkningen af

Jjorden, scedelighed at bruge forskellige afgrader til jorden” (Bilag 8.6 Ole:1). 1

Citaterne illustrerer, at Karl og Ole tiltraekkes af henholdsvis DGI og @kologisk Landsforening, fordi
det er der, de far mulighed for at arbejde med det, de tror pa. Tiltreekningen er udover sagen ogsa
afhangig af, hvad medarbejderen gnsker at opna med sit arbejde, om det sa er at arbejde med at
ramme en stgrre malgruppe igennem sit arbejde eller at arbejde med troen pa gkologien. Med andre
ord handler det om, at medarbejderen tiltreekkes pa baggrund af en forestilling om, hvordan ens
arbejde muligger, at man kan arbejde med sit eget vaerdisat. Hvis medarbejderen forsat kan udleve

sit veerdisaet i organisationen, sa fastholdeles de ogsa pa arbejdspladsen.

At gare en forskel

Til organisationernes sag er der ogsa en sammenhang med det at gare en forskel. | dette undertema
anvendes det teoretiske begreb nonprofit public service motivation til at forsta, hvorfor det er
betydningsfuldt at veere motiveret af at gagre en forskel. Det at ggre en forskel kan veere drevet af
affektive, normative- eller rationelle motiver. Affektive motiver er at gere en forskel via ens
medfgalelse eller selvopofrelse, mens normative motiver er drevet af at seette samfundsmaessige

hensyn eller offentlige veardier hgjere end egne interesser sasom samfundssind. Rationelle motiver er

1 Citatet er i tredje person, da interviewet ved en fejl ikke blev optaget, og der blev derfor lavet et opsummerende referat
i stedet for en transskribering af interviewet.
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at gare en forskel ved offentlig deltagelse, altsa at involvere sig i samfundet (Xavier Ballart og
Guillem Rico 2018:406; Word og Carpenter 2013:319).

Pa tveers af de to cases ses et mgnster i, at det at gere en forskel hanger sammen med organisationen
specifikke sag, men det er ikke en modseatning til samfundets interesseret. Sagen kan tolkes til at
vaere drevet af bade et normativt- og et rationelt motiv. Pa den ene side er det normativt, fordi
organisationerne bidrager bade til organisatoriske specifikke formal men ogsa til samfundslgsninger,
som er i samfundets interesse og gavn. Den civile sektor betragtes at vaere veaesentlig ifalge Barne og
Socialministeriet (2017:4), fordi sektoren sikrer, at borgeren tager et personligt ansvar i samfundet,
hvilket er en fordel for hele samfundet. DGI arbejder for at flere indgar i idraetslige faellesskaber, og
et eksempel er deres *Beveeg dig for livet projekt’, hvor visionen er, at 75% af danskerne i 2025 skal
dyrke idrat, og 50% af den danske befolkning skal dyrke idret i en forening (Bilag 8.2 Karl:3).
Projektet er indenfor rammerne af DGI’s sag pa den made, at der arbejdes pa at flere bliver
medlemmer i en idraetsforening, og pa den anden side har det en bred samfundsinteresse og dermed
en involvering i samfundet. Det at flere i den danske befolkning skal dyrke motion har potentiale til
at fremme sundheden og forebygge sundhedsrelateret sygdomme, som i sidste ende kan spare
velfeerdsstaten mange kroner, og det kan betragtes at veere i samfundets interesse. | @kologisk
forening kan den gkologiske sag 0gsa anses at vaere normativt- og rationelt motiveret. Sagen handler
om at tage hensyn til kloden og forsgge at efterligne naturens balance (Bilag 8.10 Inger:6). Motivation
for gkologien som sag handler om at arbejde gkologisk for, at samfundet kan fa gavn af jorden, vandet
og lignende uden at gdeleegge noget. Det har en samfundsinteresse, fordi jordens ressourcer skal
kunne raekke ud i fremtiden. Begge cases er interesseret i at fremme sin egen sag og formal i den
offentlige debat, for hvis de kan fa politisk interesse og medhold i deres synspunkter, skaber det
legitimitet og interesse til at stgtte op om sagen. Men samfundet er ogsa interesseret i

organisationernes brede sag som et sundt Danmark og et baeredygtigt Danmark.

Netverk

Udover sagen og verdier som tiltreekningskraft for arbejdskraft til den civile sektor, sa spiller
individets netveerk ogsa en rolle. Dette er ikke ukendt, idet flere rekrutteringsfirmaer, a-kasser og
jobcentre tydeligger vigtigheden af et netveerk ved jobsggningen, f.eks. Ballisager (2019:31), som

paviser, at 39% finder et arbejde via deres netveark pa en stilling, som ikke har veeret opslaet.
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Med ovenstaende statistik in mente er det ikke overraskende, at 5 ud af 11 informanter italesatter
(Monica, Cirkeline, Trine, Mads og Freja) ogsa italesetter netveaerkets betydning. Overodnet handler
netvaerk om, at informanterne sgger til organisationen, fordi de kender én i organisationen eller bliver
gjort opmaerksom pa organisationen qua deres netvaerk. Et citat fra henholdsvis Cirkeline og Freja

anvendes til at illustrere, hvad netveerk betyder for at sgge til den civile sektor.

"Cirkeline: Ej altsa den ene ting var, at det var vaeldigt vanskeligt at skifte branche. Altsa det var en
sveer opgave for mig at have et CV, der osede af specialiseret traume uddannelser, til at sige at jeg
gerne ville arbejde i (frivillige) foreningen. For (frivillige) foreningers sag. Altsa det havde de svaert
ved at se, og derfor falte jeg mig faktisk som en nyuddannet, der stod udenfor arbejdsmarkedet og
ikke kunne fa et job. Det [er] ogsa derfor jeg blev ngdt til at flytte. [...] For simpelthen og fa et job,
fordi der kendte jeg direktaren fra gamle dage. Sa for mig var det af ngd, men samtidigt var det ogsa

et sted, jeg gerne ville arbejde [...]” (Bilag 8.4 Cirkeline:13).

“Freja: [...] Og sa har jeg noget familie du ved, der sendte en annonce til os en dag, og sagde prav
at se her, dem her, de her gkologisk landsforening som jeg aldrig havde hart om, de sgger nogle folk,
maske var det noget for Freja? [...] Og sa kontaktede jeg @kologisk Landsforening pa eget initiativ,
og sa sagde jeg til dem, at jeg skulle til Arhus, og om jeg matte have lov at komme forbi og tale med
dem?” (Bilag 8.9 Freja:2-3).

Ovenstaende citater illustrerer, at netveerk pa den ene side kan abne en dar til at fa adgang til den
civile sektor, idet ens netveerk kan se potentialer i ens kompetencer, som umiddelbart ikke er
oversattelige til den civile sektor. Eksempelvis Cirkeline som kendte direkteren i DGI, og
vedkommende kunne se potentialer i hendes specialiseret kompetencer. P& den anden side kan
netveerk veere med til at skabe kendskab til en specifik organisation i den civile sektor ved at gare
opmarksom pa en organisation, som kunne vere relevant for en, hvilket kan medfare, at der bliver
skabt interesse hos vedkommende til at sgge til denne specifikke organisation. Det tyder dermed pa,

at netveerk har en betydning for tiltreekning i samspil med sagen og veerdier.
5.2.2 Forurening af idealbilledet

| afsnit 5.2.1 Tiltreekning pavises det, at idealbilledet af sektoren satter nogle forventninger fra

medarbejderens side til, at sagen og veerdisattet er styringsmekanismer for arbejdet og formalet i den
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civile sektor. Yderligere opfattes sektoren idealtypisk til at veere et lukket system, der ikke er influeret
af styringsmekanismer fra den offentlige- eller den private sektor. Realiteten er dog, at sektorernes
styringsmekanismer ikke er afgreenset til én specifik sektor (jf. afsnit 1.2.1). Denne tematiske analyse
fremanalyser kontekstuelle styringsmekanismer i de to cases, som forurener og er i konflikt med den

idealtypisk fremstilling af den civile sektor.

Med salg for gje - skaber det en rollekonflikt?

I denne del af analysen inddrages kun empirisk materiale fra case 1 DGI, hvor jeg finder salg som en
styringsmekanisme i organisationen. Ud fra idealbilledet af den civile sektor forventer medarbejderen
ikke, at salg eksisterer som styringsmekanisme i sektoren, idet salg oftest forbindes med den private
sektor. Ved hjelp af begrebet hybridsering kan det forstas, hvorfor markedslogikker indgar i den
civile sektor. Hybridsering betyder, at organisationer kombinerer forskellige sektorielle

styringslogikker ofte via samskabelse eller partnerskaber (Andersen 2019:69).

I DGI oplever 4 (Ulla, Karl, Cirkeline og Trine) ud af 5 informanter, at der i deres arbejde er et
modsatningsfyldt forhold mellem pa den ene side at skulle servicere foreningerne og pa den anden
side at varetage DGI’s interesser sasom at s&lge kurser og stevner til foreninger, som er medlem af
DGI. De to fglgende citater er uddrag fra Ulla og Karl, som forteller om, hvordan deres arbejde

indebar modsatningsfyldte roller.

"Ulla: Og jeg tror ogsd, sddan noget af det jeg opdagede er, at jeg maske har haft en lidt mere naiv
forestilling om DGI som organisation inden. Hvor det er jeg ogsa kan se, [...] det fylder mere [...]
at seelge kurser og steevner og sadan nogle ting, end jeg troede. For altsa jeg troede, det var lidt mere
"Hvad har foreningen brug for?" Men hvor der sd alligevel er noget "vi har det her kursus, det skal
vi se, om der ikke er nogle foreninger, der vil have". [...] Det er bare en meget fin balancegang, for
at det kammer over, hvor jeg synes det bliver sadan lidt edr. Ogsa nar man far sa meget statsstatte
ikke?” [...] (Bilag 8.1 Ulla:26)

“Karl: Jeg vil sige, det er der, hvor det er akilleshalen. For pa den ene side skal jeg s&lge og veere
seelger. Pa den anden side skal jeg lgfte op og bidrage til et samfundsansvar. S& man gar ind sadan
helt overordnet og kigger pa, hvad DGI som en NGO-organisation har af formal, sa star der helt

tydeligt, at vi skal patage os et samfundsansvar. [...] Sa det er bade noget langsigtet, og det er bade

Side 43 af 79



noget kortsigtet. Og det er den evige diskussion, vi star i inde ved os. Og hvor vi hele tiden forsgger
at finde en fornuftig afvejning af sadan helt barsk, hvad vil give megnt, og hvad vil vare et
samfundsansvar?” (Bilag 8.2 Karl:4).

Tilsammen belyser citaterne, at arbejdet i DGI indebarer konfliktfyldte roller, fordi medarbejderen
skal navigere mellem to meget forskellige roller, og hvor der sker en opvejning mellem forskellige
interessenters interesser, sasom individets, medlemsforeningens eller organisationens interesse. Det
problematiske bliver, at en del af arbejdet kommer til at omhandle salg og dermed flyttes fokus fra
formalet om at servicere medlemsforeningerne og understatte dem i, hvad de har brug for. DGI kan
forstas som en hybrid organisation, hvor gkonomien stammer bade fra markedsindkomst via salg og
non-profitlogikken via fonde og statsstgtte. Den hybride organisationsform kan have den ulempe, at
medarbejderen oplever, at organisationens sag &ndres (Andersen 2019:69). | DGI kommer det til
udtryk, nar informanterne italesatter, at organisationen i mindre grad varetager

medlemsforeningernes interesser, og yderligere fgler medlemsforeningerne sig ogsa glemt.

Konsekvenser af gkonomisk afhaengighed af fondsmidler

Dette afsnit belyser, hvilke konsekvenser det har for medarbejderen, nar organisationen er afhaengig
af fondsmidler, der sikres igennem projekter. Der inddrages kun empiri fra case 2 @kologisk
Landsforening, hvor den primare indteegtskilde er projektmidler fra fonde, mens mgnstret ikke findes
i mit empiriske materiale fra DGI, der har en primar indteegtskilde fra tipsmidlerne, da tipsmidlerne

giver en gget gkonomisk sikkerhed i forhold til drift (Bagrne- og Socialministeriet 2017:5).

Blandt informanterne fra @kologisk Landsforening viste det sig, at den gkonomiske struktur i
organisationen havde en vasentlig betydning for medarbejderens tilfredshed og dermed fastholdelse
af medarbejderen eller det omvendte. Et empirisk mgnster var, at den gkonomisk indtaegt igennem

projekter skabte et afhaengighedsforhold mellem organisationen og fondene:

“Okologisk Landsforening er meget en projektorganisation, som selvfolgelig har medlemsbidrag,
men som ogsa sgger penge ind til alle mulige projekter. Og det var jeg egentlig ret godt til, og ogsa
det der med at fa skrevet de rigtige projekter og holde styr pa, hvad vi brugte af penge. Men nogle

gange kunne jeg ogsa blive sadan lidt, altsa det der med, at hvad kan vi sage penge til? Jamen sa ma
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vi gore det. | stedet for og altsa tage den anden vej rundt, hvad er det, vi gerne vil, og hvordan fanden
kan vi sa fa det? [...] (Bilag 8.5 Pernille:8).

Ovenstaende citat vidner om, at organisationernes projekter i starre grad bliver defineret af fondenes
statteomrader, end hvad organisationen gnsker at lave pa baggrund af et behov hos deres medlemmer
eller i samfundet. Dette stemmer overens med eksisterende forskning om fondes uddelingspraksis,
hvor det pavises, at ansggere af en fond tilpasser deres ansggninger til fondens strategi og
donationsomrader (Kristiansen 2019:32). Yderligere viser en undersggelse fra Altinget, at 70 % af
landsdaekkende foreninger har endret deres projekt for at kunne tilpasse det fondens retningslinjer
(Legppenthin 2016). Tilsammen indikerer det, at projektorienteret organisationer er i risiko for, at

deres sag og formal bliver underminderet af fondes villighed til at statte specifikke omrader.

Udover undermineringen af sagen og formalet, sa kan organisationernes villighed til at tilpasse deres
projekter og dermed deres sag til fondenes retningslinjer og stetteomrader ogsa medfere en
markedsgarelse af sagen. Sagen bliver et produkt, der skal passe ind i fondes stgtteomrader og
strategier, for der er konkurrence om midlerne, og hver organisation skal kunne szlge sig selv, som
en professionel virksomhed, der kan bevise resultaterne af ens indsatser og hvilken veerdi de vil skabe
(Kristiansen 2019:33). Dette har nogle konsekvenser for medarbejderen. Fondene stiller nemlig krav,
som organisationerne skal leve op til. Det handler om gget dokumentation og evaluering. Pa tveers af
informanterne fra @kologisk Landsforening med undtagelse af Pernille giver de udtryk for, at
dokumentation og evaluering medfarer gget kontrol og ungdvendig administration. Dette er med til
at forstyrre, informanternes forestilling af den civile sektor, som en sektor hvor engagement burde
veere drivkraften. En tidligere ansat, Mads, oplever at arbejdet i starten ikke skulle registreres i
arbejdstimer brugt pr. projekt eller opgave, men der udfgrte man arbejdet, fordi der var brug for det.

Det udviklede sig dog til, at arbejdstiden skulle registreres i forskellige projekter og antal timer:

”Mads: [...] Der havde jeg ogsa lidt en konflikt med mig selv undervejs, skal jeg sidde og registrere
timer pa det, selvom jeg (reelt rigtigt) har brugt det pa noget andet. Og ja, det var jeg ngdt til at gare.
Og jeg har ogsa gaet til mine ledere med det og sagt det og faet at vide, det er du ngdt til at gare,
men vi skal nok skal nok tage skraldet eller tage ansvaret for det. Det tror jeg ogsa for mig var en
maske ikke en stress faktor, men en form for utilfredshedsfaktor i det i hvert fald, fordi jeg skulle
bruge alt min [tid], ligesom det jeg synes er min kreative energi pa at fortelle de gode historier om

gkologien og gkologisk landmeend og alt det der, sa skulle jeg bruge en masse krudt pa bureaukrati,
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og andre ting, det var ligesom, ogsa det der gjorde, at jeg ligesom gerne ville satse pa og ga
selvsteendig” (Bilag 8.7 Mads:8-9).

| citatet fremhaver Mads, at en rigid dokumentation timer og opfyldelse af projektets formal
medferer, at der ikke er mulighed for fleksibilitet og kreativitet i arbejdet, da det hele skal passe ind
I eksisterende kasser. Denne udvikling med arbejdet i @kologisk Landsforening stemmer overens
med en samfundsudvikling, som kaldes New Public Management som bl.a. har fokus pa evalueringer
(Kristiansen 2019:33). Dette viser, at den civile sektor ikke er afgrenset fra den private- eller
offentlige sektor, hvor New Public Management ogsa er en styrende mekanisme. Det empiriske
materiale stemmer overens med eksisterende litteratur, der belyser, at organisationer skal kunne
bevise deres projekters resultater, hvis de skal overbevise fondene om at donere penge.
Overbevisningen sker ved at udfgre dokumentationer og evalueringer, der lever op til fondenes krav
(Kristiansen 2019:33). Bagsiden af dokumentation og evalueringen er, at medarbejderen bruger mere
tid pa administration end pa sagen, hvilket matcher Nina Elisaoph (2009:300) fund, om at top-down
civic projects brug af maleredskaber farer til, at sagens vardi og lering af projektet forsvinder til
fordel for at skulle overbevise og vise gennemsigtighed til fonde eller andre udekommende

interessenter.

En preemis med projekter der er finansieret af fonde er, at de ofte er kortvarige (Eliasoph 2009:291).
Den korte tidsperiode indebarer en usikkerhed for organisationerne og medarbejdere i den civile
sektor. Usikkerhed forstas pa den made, at selvom fondsmidlerne er i hus i ar for et 3-arigt projekt,
sa er de det ikke ngdvendigvis det efterfalgende ar. Usikkerheden har bade en betydning for
medarbejderens stilling og arbejdsopgaver i @kologisk Landsforening. Freja uddyber, hvilken

betydning usikkerheden med fondsmidler har:

“Freja: [...] Lad os bare sige, i den afdeling var der maske 15 medarbejdere, som man havde ansat,
og som skulle beskeftiges. Men det kan godt veere, at fem af medarbejderne i virkeligheden ikke havde
kompetencer og faglighed til at ga ind i fedevare radgivning, altsa det blev alligevel tit sddan, at man
fik nogle folk pa holdet, som man skulle have med, fordi man skulle sikre deres lon. [...] og det betod
jo ogsa, at man ikke altid havde det bedste hold. Altsa jeg ville jo tit gerne kunne ansztte nogle kun
til det job. Og man har forskellige historisk, og det er jo ogsa derfor, at man typisk bliver ansat i en

virksomhed til noget og ikke til noget andet. Det er jo fordi man er god til én ting og ikke til alting
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[...] Og det kom nogle gange til at vaere sadan, at alle skulle kunne alt muligt. Og sa har jeg det bare
sadan, okay det ender med at blive noget pladder. Altsa det tror jeg ikke pa, det er en farbar vej, hvis

man skal lave gode resultater” (Bilag 8.9 Freja 14-15).

Citatet tegner et billede af, at @kologisk Organisation flytter rundt pa medarbejderne i organisationen
afhaengig af, hvilke fondsmidler de har faet, og hvilke projekter der er fondet flest penge hjem til. Det
har den konsekvens, at fondsmidlerne dikterer, hvor en medarbejder bliver placeret eller ansat i huset.
Som Freja selv naevner i tidligere citatet, viser det ogsa, at denne rotation i organisationen medfgrer,
at medarbejderne faler, at organisationen ikke kan ansette efter organisationens behov, men derimod
er begraenset og styret af fondsmidlerne. Fastholdelsesstrategien er nemlig at flytte medarbejdere
rundt afhaengig af, hvilke projekter der har sterst indteegter. En lignende handteringsstrategi findes
hos DGI, hvor medarbejdere har halve stillinger: “det er noget spgjst, fordi man operer ikke
ngdvendigvis i hele stillinger, man har halve og trekvarts. Sa vi sidder tre mennesker, men vi arbejder
reelt set kun to en halv, fordi den anden skal ogsa varetage andre opgaver” (Bilag 8.2 Karl:2-3).
Citatet viser, at nogle medarbejdere har arbejdsopgaver fordelt pa flere teams eller afdelinger. Dette
kan dermed vere en indikator pa fra ledelsens side at effektivisere organisationens ressourcer. | DGI
er der dog en tendens til, at projektansatte kun bliver i organisationen sa leenge projektet kerer: "[...]
man skal lige veenne sig til det der med kollegaer, man kan veere rigtigt teette med. Men du risiker kun
at skulle se dem i tre ar. Og sa er de videre i et nyt projekt. | maske en anden NGO-organisation eller
i et helt andet sted i deres liv [...]” (Bilag 8.2 Karl:17). Pa baggrund af ovenstaende citat kan det
udledes, at projektansatte ikke fastholdelse i DGI. Der kan vare de mekanismer pa spil som i

@kologisk Landsforening, at fondsmidler dikterer hvorvidt medarbejderen kan fastholdelse eller ej.

Ved at flytte medarbejdere rundt pa arbejdspladsen i @kologisk Landsforening skabte det utilfredshed

blandt medarbejderne. Denne utilfredshed blev udtrykt saledes:

“Og det betod at jeg havde fdet ansat en rigtig god medarbejder, som jeg var utroligt glad for at
arbejde sammen med og som en fantastisk kollega, som jeg var virkelig begejstret for, og da vi mistede
den her finansiering, sa mistede vi ogsa grundlaget for vores lgn, kan man sige. Og selvom hun blev
kanaliseret over i eksport arbejde i @kologisk Landsforening, sa var det dybest set ikke det, hun havde
gnsket, og det var ikke det, hun var ansat til. Sa hun fandt sig et andet job og forsvandt” (Bilag 8.9
Freja:14).
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Citatet viser, at medarbejderen i nogle tilfelde ikke er tilfreds med, at arbejdsopgaver og stilling
bliver bestemt af finansieringen og ikke af ens kompetencer. Teoretisk kan Frejas kollegas beslutning
om at forlade @kologisk Landsforening forstas via begrebet P-O misfit, som betyder, at der ikke
eksisterer et match mellem organisationen og medarbejderen (Wheeler et al. 2005:288). Ved et P-O
misfit kan medarbejderen vealge forskellige handlingsmader, som er at tilpasse sig, forlade
arbejdspladsen (exit), italesette problemet (voice), aktiv stgtte op om organisationen (loyality) eller
veere passiv og mindre engageret (in-action neglect) (Wheeler et al. 2005:289). | Frejas kollegas
tilfelde matchede organisationens stuktur med at flytte medarbejdere til projekter grundet
finansiering ikke medarbejderens behov for at arbejde med sine kompetencer, og derfor endte det
med at medarbejderen forlod @kologisk Landsforening. Dette eksempel ligner eksisterende
forskning, som peger pa, at en faktor for at opleve et misfit er organisatoriske forandringer (Wheeler
et al. 2005:288). Yderligere synligger eksemplet, at ved et P-O misfit, hvor medarbejderen ikke er
villig til at tilpasse sig de nye vilkar eller &ndringer der opstar, sa kan medarbejderen veelge at forlade

organisationen (exit).

De konsekvenser, der fremanalyseres med en gkonomisk afhaengighed af fondsmidler, er ikke tilstede
I det empiriske materiale fra DGI. Konsekvenserne handler om: a) projekter i organisationen
tilpasses fondenes krav og stgtteomrade, b) gget krav om dokumentation og evaluering og c)
medarbejderes stilling og arbejdsopgaver tilpasses finansieringsmulighederne i organisationen. En
grund til forskellen pa det empiriske materiale kan skyldes sammensatningen af informanter, da det
kun er én projektmedarbejder, jeg har interviewet i DGI. Men Ulla italesatter ogsa problemer med
dokumentation og retningslinjer i hendes arbejde, da hun oplevede at arbejdet skulle passe ind i
fondenes retningslinjer, i og med at det var dem, som finansierede projektet (Bilag 8.1 Ulla:5). En
anden grund til at de empiriske fund variere kan vare pa grund af, at gkonomien i DGI er skruet
anderledes sammen end i @kologisk Landsforening (jf. afsnit 4.1.1). Monica uddyber: [...] vi
arbejder indenfor et utroligt forkaelet omrade. Vi arbejder indenfor folkeoplysningsloven, ja vores
foreninger gar, og vi skal servicer vores foreninger, der arbejder under folkeoplysningsloven. Og det
hele taget den mulighed der er. Ovenikabet (far vi statsstatte). Der er ikke ret meget kontrol, som der
er andre steder” (Bilag 8.3 Monica:13). Dette citat viser, at selvom de to case-organisationer er en

del af den civile sektor, er vilkarene ikke ens pa tveers af sektoren. Vilkarene for organisationerne
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afhenger af, hvilken finansieringsstruktur organisationen har og de forskellige lovgivninger,

organisationen arbejder under.

Whataboutism — passer vi pa vores medarbejdere?

Jeg inddrager i dette afsnit en fremherskende logik i den civile sektor, der kaldes whataboutism, som
kort blev introduceret i afsnit 1. Introduktion. Logikken daekker over, at opmarksomheden fra en
specifik uretfeerdighed fjernes ved at henvise til andres formodet meget veerre lidelser. | den civile
sektor finder Ingerfair, at whataboutism handler om, at nar sagens malgruppe har det verre end
medarbejderne i en organisation, sa skal medarbejdere i den civile sektor vere villig til at ‘gd den
ekstra meter’, acceptere mindre favorable arbejdsvilkar end pa private eller offentlige
arbejdspladser og vere indstillet pd et hojt arbejdspres.” (Bilag 11 Webinar Ingerfairs oplaeg:8).
Whataboutism er i fokus i denne tematisk analyse for at belyse, hvordan logikken kan medfare et
godt eller darligt arbejdsmiljg.

Whataboutism er en logik, der kun fremtraeder i @kologisk Landsforening. Logikken reproduceres af
informanterne, der mener, at kulturen i organisationen er, at alle medarbejdere vil gare en ekstra
indsats pa grund af sagen pa bekostning af f.eks. stress pa arbejdspladsen og forgget arbejdspres.
Medarbejderne kalder det at "'gd den ekstra mil” (Bilag 8.10 Inger:13), ”her keempede man for noget,
der var vigtigere end rigtigt meget andet. Og folk har egentligt, synes jeg, veeret villigt til og ga den
ekstra mil for at fa tingene til og spilles og lykkedes. Ogsa selvom det har veeret trange tider ” (Bilag
8.7 Mads:9). Det kan udledes fra beskrivelserne, at der eksisterer en kultur og felles forstaelse af
@kologisk Landsforening som en arbejdsplads, hvor medarbejderne er villige til at gere mere, end
der er forventet. Denne kultur og felles forstaelse kan belyses med nonprofit public motivation, hvor
der er forskel pa tiltreekningen i den offentlige- og den civiles sektors. Den civile sektor tiltreekker pa
baggrund af selvopofrelse og medfglelse, mens den offentlige sektor tiltreekker pa baggrund af
offentlige veerdier (Ballart og Rico 2018:415). Selvopofrelse fremgar i Mads’ historie om dengang,
Danmark fik en pris for sin gkologi politik i FN-regi, der skulle overreekkes i Rom. | forbindelse med
overrekkelsen skulle tidligere fedevareminister og daveerende @kologisk Landsforenings direktar til

Rom og modtage prisen:

" [...] Og der sagde jeg, det ville jeg gerne lave en video pa. Jeg ville gerne tage med derned og

dokumenter det. Og det var der ikke lige penge til, og sa sagde jeg til Poul, at han skulle bare skaffe
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mig ind, og sa skulle jeg nok selv betale den flybillet, for jeg ville bare have de billeder i kassen. Og

sa fandt han sa en pose penge, og det kunne lade sig gere, vi gjorde det [...]” (Bilag 8.7 Mads:9).

Ud fra citatet kan Mads antages at vaere et eksempel pa en idealtypiske medarbejder i den civile
sektor, og hvordan whataboutism virker pa individet. Sagen er essensen for medarbejderne, og det er
det, som driver dem. Pa baggrund af dette kan det konkluderes, at medarbejdere i den civile sektor er
villige til at ga pa kompromis med arbejdsvilkar, hvilket f.eks. kan vere at arbejde ekstra eller hjelpe
til, selvom der ikke er lenkroner til det. I Mads’ situation fandt @kologisk Forening penge til, at han
kunne tage afsted. Der er dog en tendens blandt medarbejderne i @kologisk Landsforening til, at de
er villige til at ligge interessetimer i arbejdet pa trods af ingen ekstra lgn: ”[...] S& man giver noget
af sig selv, man investerer i arbejdet. Bade med tid og energi, men ogsa udover hvad der maske lige
er lgnkroner til, eller hvad man sadan med rette kan forvente [...]” (Bilag 8.10 Inger:13). Ud fra
citatet kan det konkluderes, at medarbejdere er villige til at ga pa kompromis pa bekostning af
arbejdsvilkar, og det kan forstas teoretisk med affektive motiver, som er at gere en forskel via
selvopofrelse (Word og Carpenter 2013:319). Dette kan seettes i forbindelse med det graenselgse
arbejde, hvor graenserne for arbejdet bliver flydende i forhold til arbejdstiden, arbejdsstedet eller
mellem arbejdere og lederes ansvar (Andersen 2017:6). | dette tilfelde kan det tolkes, at det
grenselgse arbejde udvisker adskillelsen mellem arbejdstid og fritid, men ogsa personlige interesser
0g organisatoriske interesser. Dette giver mere engageret og motiveret medarbejdere, og arbejdet er
motiverende i sig selv, da man betales for at arbejde med noget, som man elsker og dermed er man
villig til at yde ekstra (Andersen 2017:32). Ulempen ved bade det grenselgse arbejde og
whataboutism er, at nogle organisationer glemmer at tage vare pa deres medarbejdere, isar hvis
midlerne ikke er der til at kompensere eller belgnne medarbejdere for deres ekstra indsats. Det har
den konsekvens, at medarbejderne bliver udkerte, oplever stress og bliver utilfredse med deres

arbejdsvilkar. Empirisk viser det, at @kologisk Landsforening ikke tager vare pa deres medarbejdere:

“Ja, og forstaelsen at sd vigtigt er et arbejde simpelthen ikke. Altsa det tror jeg tit er problemer i
sadan nogle organisationer, hvor man arbejder for en god sag. Det er, at man pludselig ophgjer det
der arbejde til noget, som er vigtigere end en selv. Og det er jo virkelig fedt, prav at tenk at have
sadan nogle ansatte ikke? Altsa det er da fantastisk. Men nar man sa samtidigt ikke har hele ansvaret,
sa synes jeg bare, det er nogle medarbejdere, man virkelig skal passe pa, fordi at man tager det sa

meget ind [...] Altsa de spinder lidt guld pa de der medarbejdere, som bare altsa gar krumspring for
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og fa det til at lykkedes. Og sa kan det godt veere, at sa afspadsere de pa et eller andet tidspunkt lidt
ikke? Men jeg synes tit, at det ser ud til, at det er med dem selv, som det man ofrer for det. Og det
synes jeg er er noget, man kan gere, nar man har sin egen virksomhed, og man selv kan bestemme
det hele [...]” (Bilag 8.8 Johanne:17-18).

Johanne italesetter, at organisationer lukrerer pa, at medarbejdere er villige til at ga pa kompromis
med mange ting for sagens skyld. I @kologisk Landsforening investerer medarbejderen ulgnnet
arbejdstimer til f.eks. gkodage og hgstdage (Bilag 8.7 Mads:9), og medarbejderne organiserer og
betaler selv for kollegiale sammenkomster, fordi organisationen ikke har rad til det (Bilag 8.10
Inger:17). Dette er i modsatning til case 1 DGI, hvor organisationen f.eks. kompenser medarbejderne
for lave lgnninger med medarbejderfordele sasom 1 times gratis medarbejder motion i arbejdstiden,
og har en personaleforening (Bilag 8.1 Ulla:11). Det viser, at der er forskellige mader at handtere det,
at medarbejdere i den civile sektor er villige til at ofre nogle ting eller ga pa kompromis for sagens
skyld.

Opsummerende kan whataboutism handteres med et positivt eller negativt outcome for medarbejdere
i den civile sektor. Whataboutism handler om, at medarbejderne i den civile sektor for sagens skyld
er villige til at ga pa kompromis med arbejdsvilkar. Organisationerne kan dermed udnytte dette hos
deres medarbejdere, fordi der ikke er gkonomi til hgje lgnninger eller medarbejderfordele.
Medarbejderne affinder sig med det, fordi de ophgjer sagen til at veere vigtigere end deres eget helbred
eller trivsel, hvilket har negative konsekvenser for medarbejderens arbejdsmiljg. Det er dog ikke en
preemis, at organisationer udnytter deres medarbejdere i den civile sektor. Der findes ogsa
organisationer, som er opmarksomme pa deres searlige type af medarbejdere, og dermed tager vare
pa deres medarbejder igennem de tiltag, som organisationen har raderum og gkonomi til at udfare,
som DGI med 1 times gratis medarbejder motion i arbejdstiden. I det nedenstaende afsnit bliver det

belyst, hvilke yderligere negative konsekvenser whataboutism kan have for medarbejderen.

Arbejdspres medfgrer stress
| forbindelse med at der i den civile sektor er en fremherskende logik om whataboutism, og at
medarbejderne er villige til at arbejde mere end forventet, s kan der vaere nogle negative

konsekvenser i form af arbejdspres og stress. For at fremanalysere arbejdspres og stress inddrages
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begrebet graenselgst arbejde, som forklarer hvilke mekanismer der er pa spil i forhold til arbejdsmiljg,

nar arbejdets graenser bliver flydende (Andersen 2017:5).

Blandt informanterne som oplever et arbejdspres, arbejder de over og laver mange arbejdsopgaver pa
samme tid. Det informanterne samlet set gar er at yde ekstra i travle perioder, at klare og navigere i
forskellige arbejdsopgaver og at have sveert ved at adskille fritid og arbejdstid. Arbejdspresset kan i
nogle tilfeelde fare til stress. Feellesnavneren for oplevelsen af arbejdspres er organisationens type, at
det er en projektorienteret organisation: “Ja, det var mega stressende. Altsd det er det, der er lort ved
det der projektorienteret organisation. Altsa fordi du hele tiden er kun halvt der. Og du skal hele
tiden teenke over, hvad er det sa, jeg skal skrive ind naste ar for og fa det til at passe [...]” (Bilag 8.8
Johanne:13). Problemet med at en organisation har sine hovedindtegter i projekter er, at
medarbejderne skal fokusere for meget pa at sege midler ind til deres arbejde, og det skal de gare,
samtidigt med at de arbejder pa deres projekter. Det medfarer, at fokus flyttes fra arbejdet med
projektet til ogsa at skulle sikre finansiering til ens job og bevise via evaluering og dokumentation at
projektets indsatser ger en forskel samt overholde kontrol krav fra fondene. Dette er med til at gge
arbejdspresset pa arbejdspladsen. Arbejdspres grundet projektraeset kan sammenlignes med det
graenselgse arbejde, hvor arbejdstiden i starre grad bestemmes af deadlines end fastsat arbejdstid
(Andersen 2017:12). I den civile sektor handler det med en projektorienteret organisation at overholde
deadlines fastfat af bade organisationen men ogsa af fondene, som kraever dokumentation pa
pengebrug og projekts indsatser. Nar arbejdet struktureres efter overholdelsen af specifikke deadlines,
sa kan der veere perioder med spidsbelastninger. Igennem det empiriske materiale viser det sig, at
arbejdspresset i @kologisk Landsforening medfgrer et dilemma for medarbejderen mellem at

prioritere arbejdstid og fritid:

7 Ja. Altsd jeg kan huske de dage hvor jeg har veeret gladest, nar jeg har gdet hjem fra arbejde, det
er nar jeg har haft ro til at fa produceret noget, det har gjort mig enormt glad, altsa jeg har tenkt ah
fedt! | dag fik jeg lavet det der ferdigt. En stor tilfredsstilles at kare hjem fra arbejde. Hvorimod
fglelsen af at man ikke er feerdig, men er ngdsaget til at kare hjem, fordi jeg har jo ogsa haft to sma
barn, jeg skulle tage mig af, og jeg har jo ikke kunnet vaere pa arbejde hele tiden. Der var helt sikkert
nogle ar, hvor jeg tenkte, altsa jeg kunne jo neermest bo her pa mit kontor, hvis jeg skulle gare det
her rigtig godt. Og det er ogsa sadan enormt frustrerende [...] Man skal treeffe et valg imellem hvor

meget tid skal jeg bruge pa mit arbejde, og jeg vil ogsa have tid til mine bgrn. Mine bgrn er vigtige
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for mig, altsa det kan ikke hjalpe, jeg skal sidde hver aften med min computer efter at barnene er lagt

i seng, sd far jeg jo heller ikke talt med min mand altsa” (Bilag 8.9 Freja:16).

Ud fra citatet vidner det om, at arbejdspresset er hgjt i @kologisk Landsforening, og at det kan vare
en udfordring og sveert at fuldfgre sine arbejdsopgaver i lgbet af arbejdsdagen pa kontoret, nar der er
mange opgaver. Det resulterer i, at arbejdet tages med hjem og udferes i hjemmets rammer om aften.
Pa baggrund af dette far medarbejderen det sveert med at skulle at prioritere enten familien eller
arbejdet, hvilket kan forstas igennem det graenselgse arbejde, hvor arbejdet ikke er afgraenset til
arbejdspladsen. Arbejdet stopper nemlig ikke, nar medarbejderen gar hjem fra arbejdspladsen, da
teknologien muligger at arbejdet kan udferes uafhangigt af tid og sted. Det betyder, at alt tid bliver
potentiel arbejdstid. Hvad det reelt set betyder for medarbejderen kan bade vaere positivt og negativt.
Pa den ene side er fordelen, at det skaber fleksibilitet for medarbejderen til at strukturere arbejdet
efter eget behov f.eks. mgde sent, ga tidligt eller arbejde igen om aften. P& den anden side bliver det
problematisk, at der ikke er et fysisk skel mellem arbejde og fritid. Det problematiske ved det er, at
pauser og afbreek fra arbejdet tilsideseettes eller traeder i baggrunden for arbejdet, og der blive brugt
flere interessetimer i arbejdet (Andersen 2017:17). | @kologisk Forening opstar der negative
konsekvenser for medarbejderen, pa baggrund af medarbejderens hgje engagement pa grund af sagen:
”[...] Der er folk, som er gaet ned med stress bade unge og gamle, der er ingen fallesnavner. Men
folk vil bare gerne engagere sig, og er for darlige til at sige nej til arbejdsopgaver” (Bilag 8.6 Ole:2).
Dette tydeligger, at sagen er en vasentlig drivkraft for medarbejdere i den civile sektor, og at nogle
medarbejdere ofre eget helbred og trivsel for sagens skyld. Det graenselgse arbejde kan belyse,
hvorfor medarbejdere er villige til det. Med det graenselgse arbejde skelnes der mellem engagement
og arbejdsnarkomani, som er en sver balancegang. Engagement indebeerer, at medarbejderen er villig
til at yde en ekstra indsat, vil gere en forskel og gar op i sit arbejde, mens arbejdsnarkomani deekker
over, at medarbejdere altid arbejder hardt samt leenge og ikke stopper med at arbejde, selvom man
bliver opfordret til det af andre (Andersen 2017:30-31). Igennem det empiriske materiale frembringes
det, at medarbejdere i @kologisk Landsforening kan tolkes som arbejdsnarkomaner, eftersom
medarbejderne har sveert med at holde pauser og afbraek fra deres arbejde. Dette er netop bagsiden af
NPSM, hvor motivation kan ende med at veere udbraende og have fraveer fra arbejdspladsen (Jensen,
Andersen og Holten 2019:502). Det betyder, at organisationer med medarbejdere, som er villige til
at ga pa kompromis med arbejdsvilkar og eget helbred, er ngdsaget til at have en ledelse, som tager

vare pa sine medarbejdere. Idet medarbejderen kan have sveert ved at sige fra eller sige nej til
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arbejdsopgaver, hvilket Marie ogsa italesetter (Bilag 7 Referat af ekspertinterview) | min
undersggelse beskriver Johanne, at en af faktorerne for opsigelsen af sin stilling var pa grund af et for
hgjt arbejdspres og en ledelse som ikke handtere arbejdspresset pa arbejdspladsen (Bilag 8.8
Johanne:10). Et stort arbejdspres som faktor for jobskifte bekrafter eksisterende forskning jf. afsnit
1.2.3.

5.3.3 Fastholdelse eller yderligere forurening af idealbilledet?

Som ovenstdende tematiske analyse synligger, sa er der styringsmekanismer og faktorer, som
forurener og er i konflikt med idealbilledet af den civile sektor. Det medferer utilfredshed hos
medarbejderen, men er ikke ngdvendigvis grund i sig selv til at forlade sin arbejdsplads. Det viser, at
fastholdelse pa arbejdspladsen eller et jobskifte indeberer et samspil af faktorer. | dette afsnit

analyseres flere faktorer for fastholdelse og at forlade sin arbejdsplads.

Ledelse

Medarbejderen kan pa den ene side opfatte ledelsen som aben, tillidsfuld og med mulighed for dialog
eller pa den anden side anse ledelsen som en fremmedgjort enhed, der ikke forstar medarbejderens
og den civile sektors veerdisat. DGI repraesenter farste made at anskue ledelsen pa, mens @kologisk

Landsforening reprasenter den anden made at anse ledelsen pa.

| DGI kan det udledes, at medarbejdere kan komme til ledelsen, og at de er klar pa dialog. Det er
sadan, at medarbejderne i DGI kan fortelle ledelsen, hvis de er utilfredse eller har et behov for et
eller andet. Det kan vere at skulle tilretteleegge madetider anderledes pa grund af en graviditet (Bilag
8.1 Ulla:14), eller fa afklaret sin nye rolle grundet organisatoriske &ndringer (Bilag 8.2 Karl:25-26).
Der kan dog ske det, hvis ledelsen ikke er lydhgr og handler pd medarbejderens behov, at
medarbejderen vil forlade organisationen. Dette er Cirkelines situation et eksempel pa, hvor hun
gnskede en anden stilling i DGI og havde indsendt et forslag til sin leder. Hun uddyber, hvad der vil
ske, hvis ledelsen ikke finder en lgsning: “Ja/ Sd ma vi se om det lykkedes. Og hvis ikke det lykkedes,
sd har jeg faktisk teenkt mig at bede dem om at hjeelpe mig med at finde et andet job” (Bilag 8.4
Cirkeline:7). Cirkeline vil altsa forlade DGI, hvis ledelsen ikke hgrer pa hende og kan opfylde hendes
behov. | forbindelse med aben, tillidsfuld og mulighed for dialog med ledelsen drages der inspiration
fra Louise Dinesens oplaeg til webinaret ” ’'Sddan skaber i et godt arbejdsmiljo i jeres NGO —

sammen”. Her italesatte hun, at et godt psykosocialt arbejdsmiljg sikres oppefra, altsa
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ledelsesmaessigt, og det er relevant at arbejde med begreberne struktur og kultur. Med struktur
henvises der til lovgivningen, arshjul, aktive politikker og handleplaner, mens kultur handler om, de
uskrevne normer, som eksisterer pa en arbejdsplads, altsa maden man ger tingene pa (Bilag 12
Webinar Louises Dinesens oplag:7). | DGI kan det med inspiration fra Louise Dinesen udledes, at
der eksisterer en kultur i organisation om, at medarbejderen kan ga til ledelsen, og ledelsen handler
pa baggrund af dialog med medarbejderen. Strukturmaessigt er der medarbejder samtaler, hvor
medarbejderen kan italesatte, hvad de faler behov for. | @kologisk Landsforening er det en anden
sag, da det tolkes, som om, at der ikke er en feelles kulturforstaelse mellem ledelsen og medarbejdere,
og dermed opstar der en utilfredshed blandt medarbejderne. Kontekstmassigt er der kommet nye til

i ledelsen:

“"Hun havde en okonomisk tilgang til organisationen, og det er selvfglgelig fornuftigt i forhold til
gkonomien, men jeg synes ogsa, at hun havde en umenneskelig tilgang til os medarbejdere. [...] Jeg
folte ikke, jeg blev anerkendt eller accepteret i, at det var en sindssyg presset situation, hun sztter os
i! Altsa det var ligesom hendes valg, gkonomiske valg, som gjorde, at det blev svart for os, og at vi
skulle Igbe steerkere. Og det blev pa ingen mader sadan imgdekommet, at det faktisk kunne gere, at
der er nogle af medarbejderne, der knceekker. [...] og hun kom jo ogsd udefra, og sa kom hun fra
Grundfos, eller Danfos eller et eller andet - Nej Lego! Hun kom fra Lego, og anede ikke en skid om
det her. [...]” (Bilag 8.8 Johanne:10)

“Inger: [...] Sa oplever jeg nu, at tingene ligesom bliver lgftet op i ledergruppen, og der er ikke
nogen, der sparger de garvede eller de nye efter om at fa input, inden man traffer en beslutning. Og
det teenker jeg, det er en lille smule farligt, fordi nar man har en ledergruppe, som er sa ny, og som
ikke pa den made er ud af den her @kologisk verden, men er kommet fra alt muligt andet fra kunst og
fra byggemarked og fra LEGO og fra alt sddan noget. Det er bare nogle andre kulturer, altsa og den
der forstaen at nar man arbejder med mange frivillige, hvad er det sa, der skal til, for at tingene
glider, og at folk faler sig involveret og orienteret, og at de kan bidrage. [...] altsa den bliver mere
og mere drevet som en virksomhed. Altsa vi har en virksomhed, som skal producere projekter
(resultater) [...] og om det er den ene, der gar det fremfor den anden, det er mindre afggrende, bare

det bliver gjort” (Bilag 8.10 Inger:19).
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Citaterne tilsammen viser at der fra et medarbejderperspektiv kommer en ny ledelse til @kologisk
Landsforening, som har en anden kulturforstaelse, end den eksisterende i organisationen. Med
begrebet P-O misfit kan det argumenteres for, at der opstar en veerdi uoverensstemmelse mellem det,
medarbejderen anser som organisationens vardier, og de veardier som den nye ledelse kommer med.
Pa den ene side har ledelsen fokus pa at skulle na og opfylde nogle gkonomiske malsztninger for at
have nok indtegter til en sund gkonomi i organisationen, og pa den anden side er det vigtig for
medarbejderen, at der arbejdes med og for sagen, gkologi. Set fra et medarbejderperspektiv er de to
veerdiset ikke forenelige men derimod i konflikt med hinanden, idet at et gkonomisk blik pa
organisationen kan medfgre kompromisser pa organisationens sag. Yderligere kan det tolkes, at
medarbejderen opfatter ledelsens veerdier som modsatninger til organisationen, fordi den nye ledelse
fokuser pa at drive en professionel virksomhed fremfor en medlemsorganisation, hvor medarbejderne
identificerer sig med og setter sit preeg pa organisationens formal. Dette stemmer overens med
afhengigheden af fondsmidler, hvor eksisterende forskning viser, at afhaengighed af fondsmidler
medfarer, at organisationer i stgrre grad drives som virksomheder (Kristiansen 2019:33). Et misfit
mellem medarbejderen og ledelsens veerdier kan fare til, at medarbejderen forlader sin arbejdsplads.
Eksisterende forskning viser (jf. afsnit 1.2.3), at hvis organisationen ikke afspejler sagen sa medfarer
det et jobskifte, og i Johannes tilfeelde var det til dels en vaerdi uoverensstemmelse, der var skyld til

hendes jobskifte.

Kollegaer

Dette undertema belyser kollegaers betydning for medarbejderes fastholdelse eller jobskifte.
Emirpisk viser det sig, at der er to ting pa spil med kollegaer, som kan inddeles i a) feellesskab og b)
sparring, hvis medarbejderen oplever, at a eller b er tilstede, sa er det med til at fastholde dem, og det
omvendte sker, hvis medarbejderen oplever, at a eller b ikke er tilstede pa arbejdspladsen. | @kologisk
Landsforening er punkt a fremtreedende, mens det i DGI er punkt b. De kontekstuelle forskelle kan
skyldes, at de to organisationer er struktureret forskelligt, hvor @Kkologisk Landsforenings
medarbejdere primert arbejder alene pa deres projekter, sa arbejders der i sma teams i DGI. Der er
nemlig en tendens blandt informanterne i @kologisk Landsforening til at eftersparge punkt b sparring,

da arbejdets struktur ikke fordrer sparring.
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Punkt a omhandler fellesskab med kollegaerne. | @kologisk Landsforening viser det empiriske
materiale, at det kollegiale fellesskab kan fastholde eller medfare, at medarbejderen forlader sin

arbejdsplads. Freja og Johanne forteller:

”Johanne: [...] det fede er, at vi var meget sammen. Jeg har aldrig nogen sinde haft sd gode
kollegaer, og jeg kommer aldrig heller til at have sa godt et fellesskab med nogen, som jeg havde
der, og det savner jeg sindssygt meget! Og jeg tror ogsa, det er det, der holder det oppe. Jeg kunne
ogsa hgre oppe i markedsafdelingen, de agerede jo dagligt psykologer for hinanden, sa er det i dag
dig, der har tude turen, sa hjaelper vi dig, og sa i morgen sa er det maske mig, der ikke lige kan klare

det. Og sadan hjeelper man hinanden igennem” (Bilag 8.8 Johanne:7).

“Freja: [...] nogle gange sa ma jeg bare sige, at blandt de kvinder jeg arbejdede med, der gik der af
og til skolegard i den, altsa de opfarte sig i virkeligheden lidt som om, at de gik i fjerde klasse:
dannede fraktioner og grupperinger, og der kunne jeg marke en tydelig modstand mod mig, i den
periode efter at jeg havde skilt os ad. Fordi jeg fortalte faktisk ikke mine kvindelige kollegaer om

hvad arsagen var til, at jeg gerne ville skilles ad fra min kollega” (Bilag 8.9 Freja:9).

| Johannes tilfelde og det gennemgaende manster i @kologisk Landsforening er, at det kollegiale
feellesskab fastholder medarbejderne pa trods af et hgjt arbejdspres og mindre favorable arbejdsvilkar.
Hun uddyber at feellesskabet bunder i: "[...] For eksempel sa er det lige meget, hvem du setter dig
ved siden af til frokost, fordi at om ikke andet, sa kan i altid snakke om det i ved, at i har tilfalles,
[...] fordi at man var ansat et sted, hvor man for det meste breendte virkelig meget for sagen” (Bilag
8.8 Johanne:8). Det kan udledes fra citatet, at det kollegiale feellesskab er forbundet med sagen, fordi
det er Kkarakteristisk for naesten alle medarbejdere, hvilket er et mgnster der genfindes hos
informanterne i @kologisk Landsforening. Med P-O fit kan det tolkes, at der opstar et komplementaer
fit, hvor medarbejderen besidder karakteristika som ligner eksisterende individers karakteristik
(Kristof 1996:3-4), i tilfeeldet med faellesskab drejer det sig om en interesse i gkologi. Dette bidrager
positivt til fastholdelse af medarbejdere. Freja oplevede i modsatning til Johanne problemer med
feellesskab, da hendes kollegaer vendte sig imod hende, fordi hun havde haft en konflikt med én anden
kollega, hvor de matte stoppe samarbejdet og flytte fra deres falleskontor. Det beted, at Freja
oplevede at blive udelukket af feellesskabet, og det var en af faktorerne til, at hun valgte at forlade

@kologisk Landsforening. Eksisterende forskning viser (jf. afsnit 1.2.3), at kollegaerne kan veere med
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til at fastholde eller medfare et jobskifte for medarbejdere, og det empiriske bekreafter dette, sa det

betyder, at det kollegiale er en faktor for fastholdelse og jobskifte.

Punkt b handler om fagligt at kunne sparre med sine kollegaer, og for at det er en mulighed, s& kraever
det, at arbejdet er struktureret i teams, og at nogle af arbejdsopgaverne skal lgses i feellesskab. Det

kommer bl.a. til udtryk hos Karl og Cirkeline:

“Karl: [...] maden jeg tror, vi er blevet ansat p4, eller det ved jeg, vi er ansat meget forskelligt. Sa
selvom vi er meget ens i uddannelse Rikke og jeg og i alder, sa er vi ogsa forskellige i retninger inde
i det. Og forskellige anskuelse i det hele taget, og det er den forskellighed, vi hele tiden dyrker. Sa sa

vi er langt fra enige i farste gje med [...]” (Bilag 8.2 Karl:14).

“Cirkeline: [...] nu er vi delt i tre lokaler, og der kommer selvfglgelig mere interaktion med nogle af
dem, man sidder i samme lokale med, fordi at man jo overhgrer hinanden eller leerer hinandens
kompetencer lidt bedre at kende. Men fordi det ikke er en i hvert fald set fra min position ikke
formaliseret, at jeg skal lgse opgaver sammen med nogle, eller der ikke er nogen mgder, hvor at vi

fagligt skal sparre med hinanden [...], sa synes jeg, det er rigtigt dérligt” (Bilag 8.4 Cirkeline:8).

Citaterne tilsammen giver et indblik i, at hvis sparring med kollegaerne er tilstede, sa kan
medarbejderen sgge hjalp eller diskutere med sine kollegaer for at finde frem til det feelles bedste i
arbejdet. Hvorimod hvis sparring ikke er tilstede, sa er medarbejderen overladt til sig selv, og det kan
veere en udfordring for medarbejderen. Det kan indikere, at mulighed for sparring influerer positivt

pa fastholdelse.

Kompetencer — faglig anvendt eller blaeksprutte funktion?

| analysen er hovedtemaerne og undertemaerne blevet belyst hver for sig som uafhangige faktorer,
dette undertema viser, at faktorerne er i samspil med hinanden. Finansieringsstrukturen i
organisationen har nemlig en betydning for organisationens raderum til at anvende medarbejderens

kompetencer, som har betydning for medarbejdernes tilfredsstillelse.

Det at @kologisk Landsforening er projektorienteret viser sig ogsa at have konsekvenser for brugen

af medarbejderens kompetencer, da en ustabil skonomi medfarer at fastholdelse af medarbejdere sker
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ved at rykke rundt pa medarbejderne (jf. konsekvenser af gkonomisk afhangighed af fondsmidler).
Alle informanter italeseetter, at deres arbejdsstilling indebarer en blaeksprutte funktion, hvor man skal
handtere forskellige stillinger i organisationen og en rakke forskellige arbejdsopgaver, som ikke
ngdvendigvis matcher ens kompetencer. Det tydeliggares f.eks. ved, at medarbejdere har provet sa
meget forskelligt i organisationen, at der altid vil veaere en arbejdsfunktion til dem (Bilag 8.5
Pernille:8-9). Yderligere er der i @kologisk Landsforening ikke mulighed for udvikling igennem
f.eks. uddannelse eller kurser (Bilag 8.10 Inger:17). Dette har den effekt, at medarbejderen ikke
ngdvendigvis har arbejdsopgaver, der matcher individets kompetencer. Blaeksprutte funktionen er
ikke gavnlig, nar medarbejderens faglige ambitioner ikke kan opfyldes af organisationen: [...] Og
det kunne jeg ikke i @kologisk Landsforening, for man ville ikke give slip pa mig i forhold til
pressearbejdet. Selvom jeg hele tiden, og vi har haft en god dialog om det, givet udtryk for, jeg vil
egentlig helst kun lave film [...]” (Bilag 8.7 Mads:5). Dette synligger, at det i @kologisk
Landsforening ikke er ressourcemaessigt muligt at have specialiseret arbejdskraft, som kun arbejder
indenfor et snaevert fagligt felt. Selvom tabeloversigten over informanter i afsnit 5.2 viser, at de fleste
medarbejdere i @kologisk Landsforening har en uddannelse indenfor landbrug, biologi eller lignende,
som er ngdvendige kompetencer for en organisation med gkologi som sag. Sa fremanalyseres det, at
bleksprutte funktionen i @kologisk Landsforening ikke muligger, at medarbejdernes kompetencer
kan anvendes specialiseret, i og med at de skal kunne varetage forskelligartet opgaver, som ikke

ngdvendigvis matcher deres kompetencer.

Blaeksprutte funktionen er som ovenstdende viser fremherskende i det empiriske materiale fra

@kologisk Landsforening, men er ogsa til dels tilstede i DGI:

”Man kan sige vores bevagelseskonference var noget jeg aldrig nogensinde har beskeftiget mig med.
PR har jeg heller aldrig nogensinde beskaftiget mig med, men det kommer jeg til at beskaeftige mig
med i forhold til den her kommune nu her. Det og understgtte denne kommune, kommer jeg ogsa til
og skulle ned og lave noget, hvor jeg skal understatte nogle strategier, de har lavet. Det har jeg heller

aldrig prevet og beskeeftige mig med for. [...]” (Bilag 8.2 Karl:20).
I DGI kan nogle medarbejdere risikere at fa arbejdsopgaver, som de ikke har erfaring eller

kompetencer til at udfere. Dog tyder det pa, at organisationens store starrelse med forskellige

indtegtskilder og med iszr en stabil indteegtskilde i form af tipsmidlerne muligger faglig sparring og
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hjeelp til arbejdsopgaverne. Eksempelvis har DGI en PR-afdeling, som hjeelper med PR opgaver og
materialer (Bilag 8.1 Ulla:7). Yderligere har organisationen et stgrre raderum og mulighed til at have

medarbejdere med snaever og specialiseret kompetencer, der kan arbejde indenfor et specifikt omrade:

”[...] Og samtidigt med at vi sa skiftede fokus, sa blev der i stedet for de der meget klassiske og
traditionelle idretterne, fodbold, handbold og gymnastik, sa kom der pludselig fokus pa projekter.
Altsa rigtig mange forskellige projekter, altsa gadeidrat, skole, institutioner og seniorer. | takt med
det sa blev der ansat flere og flere nye medarbejdere, og jeg synes ikke vi formaede [...] F& dem
ordentlig ind i organisationen. Fa dem til at fgle den der DGI-and, hvor at alle hjalper alle, og nar nu vi
er presset med nogle store arbejdsopgaver, nogle store arrangementer eller et eller andet, sa er det da
klart, at man melder sig [...] Lige pludselig sa var vi blevet en [...] fragmenteret organisation, hvor en
hver passede sit og var der nogle, der var presset, sa var det selvfglgelig lidt synd for dem, men sa ma de

bare give den en ekstra skalle, det var ikke, sddan vi lgfter i flokagtigt” (Bilag 8.11 Trine:5).

Fordelen med en stor organisation sammenlignet med en mellemstor eller lille organisation er, at en
stor organisation har ressourcer til at ansette flere medarbejdere der kan varetage specifikke
arbejdsopgaver pa hver sit faglige omrader. Men en stor organisation er ikke immun overfor,
problemer med verdi uoverensstemmelse. Med P-O fit kan det tolkes, at der opstar en verdi
uoverensstemmelse mellem medarbejdere og nytilkomne medarbejdere, fordi begge grupper ikke har
samme tilgang til arbejdet og travle perioder. Yderligere medfarer projekterne at: “man skal lige
vaenne sig til det der med kollegaer, man kan veere rigtigt teette med. Men du risiker kun at skulle se
dem i tre ar. Og s er de videre i et nyt projekt. | maske en anden NGO-organisation eller i et helt
andet sted i deres liv [...]” (Bilag 8.2 Karl:17). En stor organisation som DGI har ressourcer til at
ansatte medarbejdere med relevante kompetencer til en specifik projektansettelse, jf. afsnit 5.
Analyse, hvor tabeloversigten over informanter viser, at medarbejdere i DGI har meget blandet
uddannelser alt fra idreet til oplevelses gkonomi sammenlignet med @kologisk Landsforening.
Ulempen ved at kunne ansatte specifikke kompetencer til specifikke projekter er, at disse nye
kollegaer ikke ngdvendigvis forstar vigtigheden i at vaere villig til at yde ekstra sasom i travle
perioder, som ellers er en faktor, der fremanalyseres blandt medarbejdere i @kologisk Landsforening
jf. afsnit whataboutism — passer vi pa vores medarbejdere? Yderligere er en ulempe, at projektansatte

er midlertidige kollegaer, som stopper, nar projektet slutter (Bilag 8.1 Ulla:22; Bilag 8.2 Karl:17-18).
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Opsummerende kan det konkluderedes ud fra de tre hovedtemaer og undertemaerne, at tiltreeknings-
og fastholdelsesmekanismer til den civile sektor hovedsageligt handler om sagen og verdier, men
hvis disse underminderes af et samspil af markedslogikker, arbejdspres, verdi uoverensstemmelse,
manglende kollegiale feellesskab og sparring samt manglende faglig udvikling og brug af individets
kompetence, sa farer det til utilfredshed og et jobskifte. Idet sagen og verdier ikke kan kompensere
for darligt arbejdsmiljg og arbejdsvilkar, hvis der er andre faktorer som underminer sagen og

veaerdierne.

6. Metodisk diskussion

Den metodiske diskussion sgger at kaste lys over de begraensninger, der kan vaere ved de analytiske
fund pa baggrund af empirien og metoden. Der er tre begransninger: case valg, skelen mellem

frivillig eller ufrivillig opsigelse, empiri i form af interview, og informanter som uddybes.

Case valget er baseret pa en strategisk udvelgelse pa baggrund af forskellige parametre. For det farste
skulle organisationerne indga i den civile sektor men pa hvert sit omrade. Yderligere skulle
organisationerne vare sags orienteret og formalsstyret. Mine cases reprasenter idreetsomradet og det
baredygtige omrade, som kan arbejde med energi, klima, miljg eller gkologi. En forskel pa de to
cases er, at idreetsomradet i starre grad bliver finansieret af statsstatte end det beeredygtige omrade.
Det tydeliggeres bl.a. i regeringens strategi for at styrke civilsamfundet, hvor den nye model for
tipsmidlerne tilgodeser idreetsomradet (Social- og Barneministeriets 2017:5). DGI reprasenter en stor
organisation, fordi det er landsdaekkende organisation, og hvor den gkonomiske indteegt er stabil og
med stor volumen. Modsat repraesenter @kologisk Landsforening en lille organisation med en ustabil
finansiering og mindre gkonomisk volumen. De to cases er strategisk valgt, fordi der var en
forventning om at finde empiriske og analytiske forskelle i organisationerne. Det viser ogsa at veere
tilfeeldet, hvor sma organisationer som @kologisk Landsforening i starre grad er i risiko for ikke at

kunne fastholde medarbejdere sammenlignet med stgrre organisationer.

| specialet er der ikke sondret mellem frivillig eller ufrivillig opsigelse. En frivillig opsigelse er, nar
medarbejderen selv opsiger sin stilling, hvorimod en ufrivillig opsigelse er organisationen, som
opsiger medarbejderen. I min empiri indgar fire tidligere ansatte fra @kologisk Landsforening, som

selv havde opsagt deres stilling, mens én tidligere ansat i DGI blev opsagt af organisationen. Det kan
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veere ngdvendigt at have fokus pa og adskille frivillig og ufrivillig opsigelse, fordi det kan veare med
til at influere informantens holdning om den tidligere arbejdsplads, og faktorer for at forlade
organisationen. En ufrivillig opsigelse kan veere alt fra, at medarbejderen opsiges f.eks. pga.
manglende kompetencer, utilfredsstillende arbejdsindsats, darlig opfarsel eller nedskeringer i
organisationen. Jeg forestiller mig, at ved en ufrivillig opsigelse er det ikke ngdvendigvis, at
informanten har samme synspunkter pa opsigelsen som organisationen og ved en konfliktfuld eller

utilfreds opsigelse, kan medarbejderen fokusere pa negative faktorer, som leder til opsigelsen.

| forhold til det empiriske materiale fra interviewene handler det om to ting. Det handler om at
interviewene blev framet til at omhandle motivation. I interviewsituationen fandt jeg ud af, at
informanterne var opmerksomme pa det, og nogle havde reflekteret over det pa forhand fer
interviewsituationen. Det havde betydning for, at informanterne var bevidste om at skulle besvare
spgrgsmal om motivation. En anden ting vedrgrende interviewene, er placeringen af interviewene.
Det foregik sdledes, at jeg udferte alle interview med informanterne fra DGI ferst, og derefter udfarte
jeg interview med informanter fra @kologisk Landsforening. Det var af praktiske arsager, da
informanterne fra DGI havde mest tid i starten af corona nedlukningen, mens informanterne fra
@kologisk Landsforening farst havde tid senere i nedlukningsperioden. Det havde veeret mere
optimalt at have udfert 2 eller 3 bglger af interview. Bglge 1 kunne anses at veere pilot interview,
hvor det optimale vil vaere at interview informanter fra hver medarbejderkategori i hver case. Herefter
kunne interviewguiden justeres, og der kunne pabegynde en indledende analyse. Pa baggrund af dette
ville det veere relevant med en anden bglge af interview, hvor den revideret interviewguide kommer
I spil, og der interviewes informanter fra hver case i hver medarbejderkategori. Ulempen med mine
interview er, at interviewene med informanterne fra DGI desverre blev en form for pilot interview,
idet jeg erfarede en masse ud fra dem og ogsa revidere min interviewguide. Problemet var, at jeg i de
farste interview var for fokuseret at teorien, og det afspejler svarene i interviewene ogsa, hvor der

mangler en kritisk besvarelse fra informanterne.

Den fjerde metodisk udfordring, som kan diskuteres, er samplingen af informanter, hvor det ideelle
var en ligelig fordeling af informanter i hver medarbejderkategori: nyansatte, etableret og tidligere
ansatte. Formalet med at forsgge at rekruttere et ligeligt antal informanter i hver medarbejderkategori
er at opna en sa stor variation i empirien som mulig. Det endte dog med, at der i DGI var en

underreprasentation af tidligere ansatte med kun én informant, mens der i @kologisk Landsforening
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var en overrepresentation af tidligere ansatte med fire informanter. 1 DGI kunne det have veret
gavnligt at have interviewet flere tidligere ansatte, men ogsa flere projektansatte da jeg erfarede, at
der var forskellige ansattelsesformer i DGI og kun havde talt med én projektansat. Pa trods af de
metodiske udfordringer med samplingen af informanter, sa vurderede jeg, at de i alt 11 interview var
deekkende, da de tilsammen gav en varieret forstaelse af tiltreekning, fastholdelse og det at forlade sin

arbejdsplads.

7. Konklusion, specialets bidrag og perspektivering

Med specialet er det gnsket at undersgge: Hvad tiltreekker medarbejdere til den civile sektor, og er
der faktorer, som fastholder, eller medfgrer at medarbejderen forlader sektoren? Problemstillingen
er undersggt igennem indholdsanalyse, ekspertinterview og enkeltpersons interview i to cases.
Herigennem har jeg identificeret overordnet faktorer for tiltreekning, fastholdelse og at forlade den

civile sektor pa tveers af mine to cases samt kontekstuelle faktorer for hver case.

Det er i specialet synliggjort, at tiltreekning og fastholdelse til den civile sektor indebarer to faktorer:
sagen og verdier, som dermed bekreefter antagelse 1 i afsnit 1.4, om at medarbejdere tiltreekkes til
sektoren pa grund af sagen. Idealbilledet af sektoren og en politisk forstaelse af, at civilsamfundet er
en vigtig institution, der er med til at lgse samfundsmaessige problemer, medfarer et pres pa
organisationerne i sektoren til at skulle leve op til en arbejdsplads, der er sags- og formalsorienteret.
Det har vist sig, at medarbejdere der sgger til, fordi de vil arbejde sags- og formalsorienteret, ogsa er
villige til at engagere sig i arbejdet, mere end hvad der kan forventes fra arbejdsgiveren. Eksempelvis
at investere tid i form af interessetimer, som der ikke har veeret midler til at lgnne. Men det raeekker
ikke for medarbejderen, hvis organisationerne kun brander sig selv som et sted, hvor man kan gere
en forskel igennem en sag. Det er ngdvendigt for medarbejderen, at det ogsa eksisterer i praksis, ellers
risikere organisationerne at miste deres medarbejdere. Hvis organisationerne ikke kan sikre at
medarbejderne kan arbejde for en sag og et veerdiset, og der ovenikgbet er andre faktorer, som ikke

er tilfredsstilende, sa skaber det problemer for sektoren.
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Det er ngdvendigt for organisationer at veere opmarksom pa:

e Arbejdet skal handle om sagen og malgruppen, det kan veare at understgtte
medlemsforeninger. Det bliver problematisk, hvis fokus i arbejdet ogsa kommer til at handle
om salg, da det kan veere i konflikt med rollen om at vare tilstede for medlemsforeningerne.

e Jagten efter ekstern finansiering sasom fondsmidler, som er usikre, medfarer udfordringer for
medarbejderen. Det kraever stgrre arbejde med dokumentation og evaluering for at kunne
bevise og overtale interessenter om midler. Yderligere kommer sagen til at lide under fondes
rigide krav og kasseteenkning, fordi projekter i starre gad felger fondenes stgtteomrader, end
hvad organisationens sag har brug for at arbejde med. Sidst men ikke mindst har den usikre
finansiering ogsa betydning for medarbejderstaben, hvor rekruttering og fastholdelse i hgjere
grad bliver styret af finansieringsmuligheder og ikke organisationens behov, eller der er
mangel pa ressourcer og dermed arbejder medarbejdere i to forskellige stillinger. Det kan
medfare et starre arbejdspres og stress.

e At ledelsen og medarbejdernes veerdier er overensstemmelse. Det betyder, at ledelsen skal
lede organisation som en medlemsorganisation og ikke som en professionel virksomhed, hvor
visionen misforstas til at vaere vaekst og gkonomi fremfor sag og formal. Hvis ledelsen ikke
formar at lede organisationen som en medlemsorganisation, sa kan det lede til at medarbejdere
skifter job. Dette punkt bekraefter antagelse 2 fra afsnit 1.4, om at manglende verdi
overensstemmelse mellem organisationen og medarbejderen medfarer jobskifte.

o Kollegaer skaber feellesskab og faglig sparring. Det er ngdvendigt at investere gkonomisk i
kollegiale fellesskab og faglig sparring. Det kan vere gennem en personaleforening eller
strukturere arlige sommerfester eller julefrokoster. Faglig sparring skal organisationerne
strukturelt sgrge for f.eks. via felles magder eller team baseret opgaver. For en konsekvens af
mangel pa det kollegiale feellesskab og faglig sparring kan medfare et jobskifte.

e Det skal vaere muligt at anvende sine kompetencer og blive fagligt udfordret. Det er
vaesentligt, at det ikke forventes, at medarbejdere skal udfylde alle slags arbejdsopgaver og
arbejde med alt for mange forskelligartet opgaver udenfor deres kompetenceomrade.
Undtagelsen er, at forskelligartet opgaver og nye opgaver er relevante og faglige udfordrende,
hvis der er ressourcer til faglig sparring og opleering, s medarbejderen ikke er alene med en

opgave uden kompetencer til at lgse den. Det vil veere mest gavnligt hvis medarbejderens
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kompetencer er i spil, der hvor deres interesser er, for hvis medarbejderen har mulighed for at

forfglge og udvikle sine faglige ambitioner, sa er det en fastholdelsesmekanisme.

Ovenstaende opmarksomhedspunkter konkluderes ud fra empirisk data fra DGI og @kologisk
Landsforening, og det argumenteres at kunne generaliseres analytisk til at gelde den civile sektor,
fordi casene er udvalgt strategisk udvalgte og daekker den civile sektor som et felt og ikke kun i
casenes organisatoriske kontekst. Forskellen der eksisterer blandt de to cases kan konkluderes at
skyldes forskellige finansstrukturer og lovgivninger, og dermed er vilkarene for medarbejderen ikke
ens pa tveers af de to cases. Til en vis grad kan det konkluderes at DGI, der operer under
folkeoplysningsloven med statsstgtte har bedre arbejdsvilkar end @kologisk Landsforening.
@kologisk Landsforening kan sammenlignes med det sociale omrade af den civile sektor, der arbejder
under serviceloven og er afhangig af fondsmidler og kommunal stgtte via paragraf 18. Her er der

nemlig ogsa et gget dokumentations- og evalueringskrav.

De tidligere neevnte opmarksomhedspunkter udmunder i figur 7, som er en overblik over de faktorer,

der kan konkluderes at have betydning for tiltreekning, fastholdelse og jobskifte i den civile sektor.

Figur 7 Faktorer som kan influere fastholdelse eller jobskifte

Anden
NGO Veerdier Sagen Kollegaer Tedelse Kompetence Arbejspres/stress Fondsmidler Salg NGO/sektor

Figur 7 afleeses saledes, at de granne pile er med til at tiltreekke og fastholde medarbejderen, mens
de pile medfarer, at medarbejderen forlader den civile sektor eller finder et andet arbejde i
sektoren. To af faktorerne med bade en grgn og en orange pil kan pa den ene side vere fastholdene
og pa den anden side skubbe medarbejderen vaek. Alle pilene skal forstds som en proces, hvor
faktorerne i samspil med hinanden farer til fastholdelse eller jobskifte. Et jobskifte sker pa baggrund
af, at organisationerne ikke formar at kompensere for, at den civile sektors arbejdsvilkar er ringere
end den private og den offentlige sektor. Det viser sig isar, at sma og mellem store organisationer er
i risiko for ikke at kunne rekruttere og fastholde medarbejdere sammenlignet med store organisationer
i den civile sektor. Det skyldes, at sma og mellem store organisationer i mindre grad kan kompensere
deres medarbejdere for deres villighed til at yde en ekstra indsats motiveret af deres engagement til

sagen. En usikker finansiering giver ikke raderum til medarbejderpleje eller faglig udvikling og i
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nogle tilfeelde heller ikke mulighed for kollegial sparring. Det kan blive et stgrre samfundsproblem,
hvis den civile sektor ikke kan tiltreekke relevant arbejdskraft og fastholde medarbejdere, da sektoren
ikke har mulighed for at leve op til forventningen om at lgse samfundsmaessige problemer. Det kan
konkluderes, at lignende resultater ville kunne genfindes i organisationstyper, som er
projektorienteret, lille og med ustabil indtegtskilde eller en stor organisation med stabil
indtaegtskilde.

Teorierne NSPM og P-O fit eller misfit har bidraget til at forsta tiltreeknings-, fastholdelses- og
forladelses mekanismer. Men det er dog ngdvendigt producere mere viden om, hvad der praktisk
foregar i den civile sektor med arbejdsvilkar, som ikke ngdvendigvis kan kompensere medarbejderen
for sin villighed til at ofre sig selv for sagens skyld. Specialet belyser en betydningsfuld del af den
civile sektor, som mangler at blive belyst: tiltreekning og fastholdelsesmekanismer og jobskifte samt
betydningen af arbejdsvilkar og arbejdsmiljg i forbindelse med fgrnavnte. Metodisk har specialet
bidraget med indholdsanalyser af jobannoncer, et ekspertinterview og interview med medarbejdere
nuveerende savel som tidligere. Til fremtidig forskning er det gavnligt at anvende spgrgeskemaer,
fokusgruppe interview eller interviewe ledere, men ogsa vaesentligt at undersgge organisationer som
operer under andre lovgivninger eller ingen lovgivninger. En anden lovgivning kan veere
serviceloven, hvor der er flere krav til dokumentation og evaluering end ved folkeoplysningsloven.
Det kan yderligere veere relevant i fremtidig forskning at inddrage motivationsforskning, som kan
forklare forholdet mellem faktorer som lgn, kollegaer eller udvikling end et hovedsageligt fokus pa
intrinsisk motivation, som specialet har anvendt, hvor NPSM beskriver motivation der stammer fra

at ville gare noget godt.
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