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Forord

Denne athandling er udarbejdet pa 4. semester pa cand.merc. Organisation og Strategi pa Aal-

borg Business School 1 perioden 1. september 2021 til 3. januar 2022.

Formalet med athandlingen er at undersgge, hvordan danske virksomheder kan fastholde og
motivere deres medarbejdere 1 den forandring, som Covid-19-hjemsendelsen har resulteret 1 -
herunder den lering de har gjort 1 form af ressourcebesparelser og kriseforberedelse. Der vil
blive anvendt bade sekundar empiri 1 form af forskellige undersggelser, der kan oplyse om det
covid-19-hjemsendelsen har medfort, samt teort omkring forandring, kultur samt motivation og
fastholdelse. Den sekundaere empirt og teori bliver analyseret og anvendt til at udvikle en foran-
dringsfastholdelses- og motivationsmodel, der skal fungere som et ledelsesvaerktg) til hvordan
danske virksomheder netop kan fastholde og motivere medarbejderne 1 forandring. Efter udar-
bejdelsen af modellen bliver der indsamlet primar empiri 1 form at interviews med fire forskel-
lige informanter samt et gruppeinterview med tre informanter, som skal bidrage til at evaluere

modellens anvendelighed gennem empirisk testning.

I forbindelse med udarbejdelsen af athandlingen, vil vi gerne takke de medvirkende informanter
for deres tid og lyst til at dele ud af deres erfaringer om hjemmearbejde. Derudover vil vi gerne
rette en stor tak til vores vejleder, Ole Frus, for en meget lererig og konstruktiv vejledning gen-

nem hele specialeforlgbet.

Side 2 af 121



Abstract

The purpose of this master’s thesis 1s to examine how Danish companies can retain and motivate
their employees in the positive changes the covid-19 lockdowns have resulted i without them
reverting to their old routines and habits. From what we have analyzed from other studies we can
see that there have been positive outcomes as a result of the lockdowns, particularly in regard to
resource efficiency, digitahized work processes and geographical adaptation. All these changes
have in general made companies and employees more adaptive and increased the preparedness

for future unanticipated changes.

The study 1s based on a theoretical analysis of three theoretical areas — change, culture and mo-
tivation and retention. These analyses are the foundation for the development of the model,
which holds the main factors in retaining and motivating employees in a change action. The study
1s thereby developed in a deductive method. The main findings are that the retaining factors must
be present, otherwise the employees will experience job dissatisfaction. The motivational factors

must be present for the change to be anchored into the organizational culture.

The study results in a model, which can be used by Danish organizations if they wish to maintain
the positive effects from the covid-19-lockdown without the risk of the employees falling back

mnto old routines and habits.

Keywords: Organizational change, leading change, organizational culture, culture change, culture

levels, middle leader, motivation, generations motivation, employee retaining in change.
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1. Indledning

Den nationale covid-19-hjemsendelse har gjort, at virksomheder har vaeret ngdsaget til organisa-
torisk at teenke 1 andre baner. Medarbejderne er blevet hjemsendt, og derfor har den primaere
arbejdsgang foregiet digitalt for at sikre, at virksomhederne har kunnet arbejde sig gennem pan-
demien med ferrest mulige gkonomiske konsekvenser. Medarbejderne og virksomhederne har
som resultat af dette faet skabt nye vaner og rutiner 1 hjemmet. Ligeledes har hjemsendelsen
vaeret en katalysator for, at virksomhederne udviklingsmaessigt begyndte at tanke mere ud af

boksen. Jorn Jepsen, leder 1 Deloitte, beskriver blandt andet ud fra sine egne erfaringer:

“I mun rolle kommer jeg rundt 1 mange forskellige virksomheder og mdustrier 1
SME-Danmark. Og noget af det positive, jeg har noteret mig - pa tveers af brancher
og nicher - er, at omkostningerne er giet ned, digitaliseringen er gdet op, og mno-

vationskraften er accelereret’
(Jepsen, 2020)

Der er blevet udviklet nye produkter, processer, lgsninger og forretningsmodeller 1 mange sma
og mellemstore virksomheder rundt omkring 1 Danmark. Ligeledes har det medfgrt forandringer
1 form af en mere fleksibel arbejdsplads og en gget teknologisk udvikling - eksempelvis 1 form af

digital atholdelse af mgder for at spare pa bade tid og ressourcer.

“Vi har - som medarbejdere, ledere og arbejdspladser - lxrt noget af hjemsendelsen. Nu skal vi
vende tilbage og tage lerigen med os” (Medarbejder- og Kompetencestyrelsen, u.d.). Krisen
har vaeeret en hard periode for bade medarbejdere og virksomheder. Derfor er det ogsa vigtigt, at
de forsgger at tage den laering, de har udviklet og tilleert sig, med sig videre, nir de nu vender
tilbage til arbejdspladsen, sa de viderebringer nogle af de gode tiltag og implementerer dem 1
deres ‘nye’ arbejdsliv. Men mennesker har dog desvaerre en tendens til at falde tilbage 1 gamle

vaner og rutiner, nar de vender tilbage til deres tidligere vante omgivelser:

“... For vi kommer ret sikkert til at sidde pa den samme plads, som vi plejer. Vi
kommer til at spise frokost pi samme tid, som vi plejer. Og vi kommer til at holde
de samme morgenmoder, som vi plejer. Og det er her, det bliver farligt. For vi er
vanedyr, og forandringer er noget, som tager meget kognitiv kapacitet - og derfor
noget, vi gerne vil undga, fordr det er si udmattende. Derfor kunne det jo vaere

rart, hvis tingene blev lidt, som de plejer, nar vi vender tilbage ‘for good ...”

(Vinther, 2021)
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1.2. Problemfelt og problemformulering

Det er pa baggrund af ovenstaende indledning, at dette projekts problemfelt udspringer sig fra,
for som Michael Beer og Nitin Nohria advokerer: “ The brutal fact is that about 70% of all change
mutiatives fail” (Beer & Nohria, 2014). Sa nar mennesker har en tendens il at falde tilbage 1 gamle
vaner og rutiner, vil der alt andet lige ogsa vaere en tilbgjelighed til, nar medarbejdere og ledere
vender tilbage efter coronakrisen, at glemme den positive udvikling og forandring, som den lige
netop har skabt for mange danske virksomheder. Si hvordan far ledelsen opretholdt de foran-
dringer og taget den organisatoriske laeering med 1 det videre arbejdsliv, sa de star endnu bedre
rustet til eventuelle tilbageslag af selvsamme krise eller nye udfordringer, sarligt nar vaner og

rutiner er sa fast en del af mange medarbejderes identitet pa arbejdspladsen?

Vi gnsker derfor at undersgge, hvordan virksomheder kan sgrge for, at de vedvarende far imple-
menteret og opretholdt udviklingen, nar daghgdagen igen vender tilbage til det, den var far covid-

19-hjemsendelsen, hvilket udleder projektets undersggelsesspargsmal:

Hvordan kan danske virksomheder motivere og lastholde deres medarbejdere 1 den foran-

dring, coronakrisen har medfort, si de ikke falder tilbage 1 gamle vaner og rutiner?
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1.3. Projektets struktur

Dette afsnit har til formal at introducere til projektets overordnede opbygning og hvordan hvert
enkelt kapitel haenger sammen med hinanden 1 forhold til besvarelsen af ovenstiende problem-

formulering. Opbygningen er illustreret 1 folgende projektdesign:

Indledmng

Hvardan kan dansk e virksombheder moivere og fastholde deres medarbejdere 1 den
forandring, coronakrisen har medfart, si de tkke falder slbage 1 gamle vaner og rutiner?

Metode
Hyvad har vi Lert af hjemsendelsen?
Forandring u Kultur H Motivation
Modeludvikling
Analyse af modellens anvendelse

Evaluering og diskussion

Konklusion

Figur 1 - Projektdesign, egen fremstilling

Det forste kapitel er indledningen, der skal danne grundlag for problemfeltet og problemformu-
leringen 1 det efterfolgende afsnit. Det efterfalgende kapitel er en udfoldelse af den videnskabs-
teoretiske position, der skal bidrage til en forstaelse af, hvordan viden indhentes og skabes, og
ligeledes hvilke forudsatninger, der er geeldende for og under udarbejdelsen, men ogsa hvilken
betydning det endelige resultat far og dets anvendelighed. I samme kapitel mtroduceres den
valgte metode til, hvordan vi har valgt at foretage undersggelsen, analysen, den empiriske og

teoretiske mdsamling, der tilsammen danner grundlaget for at besvare problemformuleringen.
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Derefter er der pa baggrund af sekundaer empirt udarbejdet en analyse af den forandring, virk-
somhederne har stiet overfor og som de kommer til at sta overfor 1 fremtiden. Den del af foran-
dringen, der vurderes at vaere hensigtsmaessig 1 forhold til den enkelte virksomheds overlevelse
og konkurrenceevne er siledes den, vi 1 projektet fokuserer pa, at de danske virksomheder skal
fastholde og motivere deres medarbejdere 1, sa de netop ikke falder tilbage 1 de gamle vaner og
rutiner, og derved glemmer den udvikling og leering, som har veeret patvunget under krisen. Dette
kapitel laegger dermed op til den efterfalgende teoretiske analyse af problemformuleringen, hvil-
ken tager udgangspunkt 1 tre overordnede teoriomrader: forandring, kultur samt motivation og
fastholdelse. Disse tre omrader vil blive analyseret 1 forhold til, hvad de hver 1saer kan bidrage til
1 forhold til besvarelsen af problemformuleringen, hvorfor de derfor ogsa er saerskilte analysedele
1 den teoretiske analyse, men stadig anvendes 1 forhold til hinanden og analysen af forandringen.
Den samlede teoretiske analyse leder derefter op til naeste kapitel, hvori vores udarbejdede mo-
del vil blive introduceret og analyseret op imod de resultater, der er fundet 1 den teoretiske ana-

lyse.

Det efterfolgende kapitel er en empirisk analyse af modellens anvendelse, som har til formal at
analysere om elementerne 1 den udviklede model er relevante for fastholdelse og motivation af
medarbejdere 1 en forandring. Derefter vil resultaterne fra denne analyse og modellen blive eva-

lueret og diskuteret 1 et nyt kapitel.

Slutteligt vil der blive udarbejdet en konklusion af, hvordan de danske virksomheder kan fast-
holde og motivere deres medarbejdere 1 den forandring, som coronakrisen har medfort, saledes
at medarbejdere 1kke falder tilbage 1 gamle vaner og rutiner, men anvender og integrerer det

laerte 1 deres arbejdshverdagslhiv.

1.4. Afgreensning

Afgraeensningen har til formal at gare projektets indhold mere overskueligt og ligeledes medvirke
til, at vi undgar, at der foreckommer elementer, som er forstyrrende for forstaelsen og hvordan
det bidrager til Igsningen af problemformuleringen. Afgraensningen bliver dermed brugt som et

vaerktg) til eksplicit at forklare dette.

Projektet er afgraenset til et nutidigt perspektiv, da det er lige nu, vi befinder os 1 en tid, hvor der
sker store forandringer 1 arbejdslivet for mange virksomheder og deres medarbejderne. Ligeledes
vil der udelukkende blive fokuseret pa, hvordan vi kan hjaelpe de danske virksomheder og har

derfor geografisk afgraenset os fra andre lande.
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V1 har rent temamaessigt blandt andet afgraenset os fra bade teoriomrader sasom ledelse og orga-
nisatorisk leering pa trods af, at disse vinkler ligeledes vil kunne komme med et andet perspektiv
pa, hvordan problemstillingen kan lgses. 1 forhold til ledelsesteorier kunne disse have bidraget
til en dybere forstaelse af det ledelsesmaessige perspektiv 1 forandringsfastholdelse og motivation
af medarbejdere, hvor teorier omkring organisatorisk leering kunne bidrage med et dyberegiaende
organisatorisk perspektiv pa forandringen. Vi mener dog, at de organisationsforandringsteorier,
vi har anvendt, alligevel bidrager til at understgtte det ledelsesmaessige og den organisatoriske
laering 1 forhold til lgsningen af problemstillingen pa passende vis, da det ikke er de omrader,

der er de baerende elementer 1 problemformuleringen.

I teoriomradet forandring afgraenses der desuden til forandring 1 organisationer, idet forandrings-
elementet 1 problemformuleringen er den forandring, som de danske virksomheder har staet
over for og sarhgt den de gnsker at fastholde og motivere deres medarbejdere 1. Det er derfor

ogsa en forstaelse af dette, som analysen skal understgatte.

Ydermere afgreenser vi os lgbende 1 projektet, hvor vi eksplicit gor laeseren opmaerksom pa de
afgraensninger, der er foretaget. Dette gor vi med det formal at skabe et bedre leseflow, sa lacse-
ren bliver klar over de afgraensninger, der er foretaget til det enkelte kapitel, nar laeseren skal

laese det.
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2. Videnskabsteori og metodisk fremgangsmade

Dette afsnit har til formal at specificere den videnskabsteoretiske retning, dette projekt er udar-
bejdet ud fra. Herunder hvordan vi ser pa virkeligheden og hvordan den kan erkendes. Derud-
over vil vi beskrive vores metodiske fremgangsmade for, hvordan projektet er blevet udarbejdet.
V1 vil endvidere argumentere for vores teori- og empiriindsamling, samt hvordan vi opnar vahdi-

tet og rehabilitet 1 projektet.

2.1. Kntisk realisme

Dette projekt vil blive udarbejdet og undersggt inden for Roy Bhaskars (2008) perspektiv pa
kritisk realisme. Ifglge Bhaskar er den fysiske virkelighed et abent system, hvor der er en "un-
derverden” af transcendente faenomener, som systemet er modtagelig overfor - Jesper Jespersen
eksemplificerer dette med Heraklits formulering: ” V7 bader ikke to gange 1 den samme so” (Je-
spersen, 1994).

I kritisk realisme forsgger man at forsta og forklare virkeligheden og straeber dermed mod at ta
indblik 1 mekanismer, dybereliggende strukturer og processer, fordi disse er udgangspunktet for,
hvordan empiriske faenomener udspiller sig. Ligeledes er den viden mennesker har om virke-
ligheden social, men samtidig uathaengig af, hvordan menneskers fortolkning af den er, samt den
viden, de har omkring den. Vi forsgger at opna en viden omkring, hvad der hos ansatte 1 danske
virksomheder er motiverende og fastholdende 1 en forandringsproces - og arbejder derfor med
en social ontologi. Den aksiomatiske grundantagelse er dermed, at det, der er motiverende og
fastholdende, eksisterer uathangigt af os som undersggere, samt at disse er dbne og modtagelige
overfor forandringer og andre transcendente fenomener. Formalet er derfor ikke at afdackke en
evigt uforanderlig teort om virkeligheden men derimod en ny erkendelse af den.

Kritisk realisme bestar af de intransitive og de transitive videnobjekter. De intransitive videnob-
Jjekter bergrer sig om selve ontologien - her er der en virkelig verden, som vil eksistere uanfagtet,
om mennesker kender til den eller ej. Den bestar biade af den synlige og usynlige virkelighed,
som eksisterer uathaengigt af os som individer. Det er nogle af disse videnobjekter, som vi som
forskere forsgger at opna viden omkring. De transitive videnobjekter bergrer sig om epistemo-
logien. Det er her, vi som undersggere, forsgger at udvikle en viden omkring genstandsfeltet og
dermed forklare de tidligere navnte mekanismer og dybereliggende strukturer (Bhaskar,
2008). Enhver undersagger skal vaere 1 stand til at opretholde og forene begge aspekter - at vide,
hvordan videnskab som transitiv proces, der er athangig af tidligere viden og aktiviteter inden

for emnet har intransitive objekter, som ikke er athangig af nogen af delene.
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Til at forklare de mtransitive og transitive dimensioner opdeler Bhaskar virkeligheden 1 tre for-
skellige domaener:

1. Det empiriske domaene - det, der kan observeres og det, der er undersggerens umiddel-
bare oplevelse. Det empiriske domaene bestar 1 dette projekt af den empiriske og teore-
tiske indsamling, som bade bestar af egen indsamlet empiri til undersggelse af den ud-
viklede models anvendelighed, den empiri som andre har undersggt 1 forbindelse med
hjemmearbejdet under covid-19 og den anvendte teori.

2. Det aktuelle/faktiske domaene - den bredere forstaelse, som gir ud over det umiddelbart
observerbare. Det faktiske domane bestir 1 dette projekt af sammenspillet mellem de
forskellige teoriomraderne og mellem teorien og empirien.

3. Det virkelige domane - de underliggende mekanismer og dybere strukturer, som ikke
kan observeres. Det er det, vi bergrer, nar vi foretager fortolkninger og diskussioner af
de to ovenstiende domaener omkring de underliggende strukturer, der gor at medarbej-
dere 1 danske virksomheder kan blive motiveret og fastholdt og deraf ikke falder tilbage
1 gamle vaner og rutiner. Der er med det virkelige domaene dog forbundet mere usikker-
hed, 1det dette domaene antages som et abent system, der er evigt foranderligt og derfor
kan besta af mange flere mekanismer og underliggende strukturer end dem, vi forsagger

at undersgge og drage slutninger omkring 1 dette projekt.

Vi anvender Bhaskars tredeling 1 vores sggen efter en mindre ufuldkommen forstielse af gen-
standsfeltet, idet den rigtige virkelighed eksisterer, men ikke er direkte observerbar, hvorfor der

samtidig er usikkerheder forbundet med undersggelsen, 1det vores epistemologi er subjektiv.

De danske virksomheder er abne (foranderlige) og struktureret (med en vis stabilitet). Disse virk-
somheder og medarbejderne dert har varet udsat for en uventet krise og deraf vaeret udsat for
nye og uventede fanomener 1 form af piatvungen forandring, hvorfor der opstir nye be-
hov for forandringsfastholdelse- og motivation. Motivation 1 sig selv eksisterer uathangigt af vores
erkendelse, og denne bliver 1 dette projekt set ud fra et nyt perspektiv sammensat med foran-
dringsfastholdelse og som en del af forandringshandtering. Vi forsgger derfor at danne ny viden
omkring de sammenhange og relationer, der er mellem motivation og fastholdelse 1 et foran-
dringsperspektiv, men ogsa med et kulturelt perspektiv, da vi gnsker at finde ud, hvordan med-
arbejdere motiveres og fastholdes, sa de ikke falder tilbage 1 gamle rutiner og vaner. Vi har derfor
ngje udvalgt en deduktiv metode, samt empiri og teori til vores analyse af genstandsfeltets onto-

logi, siledes at vi1kke risikere at bega en epistemisk fejlslutning (Bhaskar, 2008). Med en objektiv
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ontologi giver det mulighed for at drage generaliserede slutninger pa problemformuleringen. Det
vigtigste formal med projektet er at give de danske virksomheder bedre muligheder for, hvordan
de kan forankre den laering, de har opnaet qua coronahjemsendelsen gennem motivation og fast-
holdelse 1 et forandringsperspektiv, saledes at den til sidst bliver en del af virksomhedskulturerne.
Dette skal bade bidrage til at virksomhederne kan spare pa deres ressourcer, samt gore dem
mere geografisk mobile, s de bliver mere modstandsdygtige, hvis en ny krise skulle ske at
ramme. De transitive videnobjekter er derfor de erkendelser, vurderinger og konklusioner, vi
gor os undervejs, nar vi analyserer og undersgger genstandsfeltets ontologi og dets itransitive vi-

denobjekter.

2.2. Metode

Der bliver anvendt sekundaer kvalitativ teori 1 form af studier omkring de valgte teoriomrader
forandring, kultur og motivation samt sekundaer empiri 1 form af tidligere undersggelser omkring
arbejdshivet under og efter corona-pandemiens fgrste halvandet ar, som danner grundlaget for
det videre arbejde med udvikling af en model til virksomheder, der gnsker at fastholde og mot-
vere deres medarbejdere 1 den forandring, som covid-19 har medfgrt. Dette udformer sig 1 en
deduktiv slutningsform (Bryman & Bell, 2011), hvor der ud fra den anvendte teoretiske litteratur
bliver udarbejdet en teoretisk model, hvis anvendelse derefter analyseres empirisk. Den empiri-
ske analyse af modellens anvendelse bestar af primaer empiri 1 form af interviews med informan-

ter, der sidder 1 en stilling, hvor det er muligt at arbejde hjemmefra.

Metoden til bade teori- og empirindsamling vil blive forklaret 1 de efterfglgende to afsnit 2.2, 1.
Litteratursogning og 2.2.2. Empiriindsamling, hvor der 1det efterfalgende afsnit vil blive redegjort

for, hvordan vi sikrer reliabilitet og validitet gennem projektet.

2.2.1. Litteratursggning

Dette afsnit har til formal at klarlaegge, hvordan vi har grebet litteratursggningen an - herunder
valgte databaser samt litteratursggningsmetoder. Der er blevet anvendt systematisk litteratursgg-
ning, hvor det 1sar er foretaget ved hjaelp af snowballing-metoden for at komme sa langt rundt

om litteraturen som muligt (Wohlin, 2014).

Valget af databaser er faldet pa: Aalborg Universitetsbibliotek (online og fysisk), Google Scholar,
google sggninger samt litteratur anvendt 1 undervisningen pa kandidatuddannelsen Organisation

og strategl. Disse er valgt for at undga bias 1 forhold til kun at vaelge én specifik udgiver. Snowbal-
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ling kommer yderligere til udtryk ved, at vi inden litteratursggningen pa forhand havde valgt sa-
geord, der var relevante 1 forhold til problemstillingen - herunder hjemmearbejde qua corona-

hjemsendelsen’, forandring, kultur og motivation. Disse sggeord omfatter:

* Managing orga- o Culture in orga- | ® Organizational ¢ Hjemmearbejde
nizational nizations motivation Covid-19
change ¢ Changing organi- | ® Change motivation | « Arbejdsliv Covid-
¢ Change mana- zational culture ¢ Motivation i orga- 19
ging ¢ Culture nisationer ¢  Arbejde under
o Culture levels Covid-19
¢ Digitalisering Co-
vid-19

Sggninger indenfor disse emner er mangfoldige, hvorfor det ogsa er en iterativ proces, hvor ma-

teriale, som 1kke har vaeret relevant 1 forhold til problemstillingen, er blevet ekskluderet,

Nar man foretager en snowball-litteratursggning, anvendes der bade backward og forward snow-
balling. Dette betyder, at vi bade har anvendt citeringer og kilder fra det fundne materiale, og
derudfra fundet yderligere litteratur, der understgtter besvarelsen af problemstillingen (back-
ward) samt set pa de artikler, der har citeret det materiale, som vi er 1 gang med at analysere
(forward). Derudfra skaber vi grundlag for at fa undersggt si bredt som muligt, sa vi far samtlige

aspekter af hvert emne med ind 1 besvarelsen.

Pa baggrund af ovenstaende litteratursggningsproces kom vi frem til relevante teoretikere og un-
dersggelser indenfor de fire felter, som understgtter besvarelsen af problemstillingen mest fyl-

destgorende.

2.2.2. Empiriindsamling

Vi anvender primaer empiri til at afprgve og evaluere den udarbejdede teoretiske model 1 kapitel
5. Modeludvikling og bliver derfor anvendt til en empirisk analyse af modellens anvendelse. Den
primare empirl bestar af henholdsvis fire enkeltstiende interviews med fire informanter og et
gruppeinterview med tre informanter. Formélet med at anvende kvalitative iterviews er, at vi
med denne datagenereringsteknik kan komme 1 dybden med at undersgge, hvorvidt modellen
kan anvendes og stemmer overens med virkeligheden gennem dialog med informanterne. Vi far

med de kvalitative interviews mulighed for at komme mere 1 dybden og taettere pa individers

" Primaert dansk sggning, fordi vi vil se pa forandringerne pa det danske marked.
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erfarings- og meningsskabelsesprocesser, end vi havde gjort, hvis vi havde anvendt spgrgeskema-
undersggelser, hvilket ogsa er grunden til at vi har fravalgt denne metode til empirisk indsamling

(Darmer, Jordansen, Madsen, & Thomsen, 2010).

Vi anvender en overvejende blanding at de to interviewtyper: Milrettede emneinterviews og dyb-
deinterviews (Darmer et al, 2010). Hensigten med interviewene er at komme 1 dybden med hvor-
vidt modellen er anvendelig - vi anvender dem til at gi 1 dybden med noget vi allerede har et vist
kendskab til 1 form af den teoretiske analyse og modeludvikling (Dybdeinterviews). Vi gnsker
altsa at vide noget bestemt omkring, hvorvidt modellens elementer kan overfares til praksis, hvor-
for vores udarbejdede interviewguide (se bilag 1) bestar af sporgsmal, der er udarbejdet il at

sporge direkte ind til dette (Mlrettet emneinterview).

Selve interviewene er semistrukturerede 1 det omfang, at vi har udarbejdet en interviewguide (se
bilag 1), der indeholder temaer fra den udviklede model (se kapitel 6. Modeludvikiing og nogle
overordnede temabetingede spgrgsmal. Det forekommer 1 serhg grad semistruktureret, da der
ikke forekommer en standardiseret raeekkefglge af, hvornar temaspgrgsmalene skal spgrges ind
til, 1det der skal vaere plads til, at der opstar en naturlig dialog mellem os og informanterne, og
dermed tillader nye spgrgsmal underves 1 interviewene. Temaerne skal dog anvendes for, at vi
bliver pa "rette spor” og derfor ikke kommer til at atholde et interview, s vi undgar at sidde

tilbage med et interview, der ikke kan bruges (Darmer et al, 2010).

Vi har 1 forbindelse med den empiriske analyse af modellens anvendelse udvalgt informanterne

pa baggrund af de nedenstiende udvalgelseskriterier 1 figur 2:

Udv=lgelseskriterier

Begrundelse

Afsraensning

Medarbejdere 1 en jobfunk-
tion, hvor det er muligt at ar-
bejde hjemmefra.

Det er hjemmearbejde, for-
andringsfastholdelses- oz mo-
tivationsmodellen er udarbej-

det i forhold tl.

Medarbejder i jobfunktioner,
hvor det rent arbejdsmaes-
sigt er nedvendigt at vaere lo-
kalt pa arbejdspladsen for at
kunne udfere sit arbejde.

Medarbejder i en ikke le-
dende stilling.

Forandringsfastholdelses- og
motivationsmodellen er ud-
arbejdet i et medarbejderper-
spektiv.

Informanter i ledende stillin-
ger, da vi ikke er interesseret

1 et ledelsesperspektiv.

Medarbejdere der kan siges
at vaere fagprofessionelle 1

deres arbejdsfunktion.

Vi gnsker at teste modellen
ud fra et sammenligneligt
empirisk grundlag med de

anvendte teorier.

Industriarbejdere og medar-
bejdere, der ikke lever op til
definitionen af fagprofessio-

nelle.

Figur 2 - Udvaelgelseskriterier for mformanter, egen fremstilling
(=3 S S

Side 15 af 121




Det farste kriterie er medarbejdere 1 en jobfunktion, hvor det er muligt at arbejde hjemme. Be-
grundelsen for forste kriterie er, at det er hjemmearbejdet, der er den forandring, vi undersg-
ger, hvordan medarbejderne kan fastholdes og motiveres 1, si de ikke falder tilbage 1 gamle vaner
og rutiner. Vi afgraenser os derfor fra medarbejdere, der er ansatte 1 jobfunktioner, hvor
det rent arbejdsmaessigt er ngdvendigt at vaere lokalt pa arbejdspladsen for at kunne udfgre sit
arbejde. Det er eksempelvis: sygeplejersker, produktionsarbejdere, peedagoger osv. Det andet
kriterie er, at informanten er en medarbejder 1 en 1kke-ledende stilling, da vi gnsker at skabe et
ledelsesvaerkty), der kan give lederne en forstielse af, hvad der fastholder og motiverer medar-
bejderne, hvorfor vi tester modellens virke ud fra et medarbejderperspektiv, sa vi far et indblik 1,
hvad der rent empirisk faktisk fastholder og motiverer medarbejdere 1 hjemmearbejdet. Vi af-
graenser os derfor fra informanter 1 ledende stillinger, da vi ikke er interesseret 1 at fa ledelsens
syn pa, hvad de tror kan fastholde og motivere medarbejdere. Det sidste udvalgelseskriterie er
medarbejdere, der kan siges at vaere fagprofessionelle 1 deres arbejdsfunktion, jf. kapitel 4.5.2.1.
Motivation af hgjtspecialiserede medarbejdere. Vi har udviklet modellen ud fra motivationsteo-
rier, der empirisk har taget udgangspunkt 1 fagprofessionelle informanter, og med henblik pa at
skabe stgrst mulig sammenhang mellem teor1 og empiri, har vi valgt at teste modellen ud fra et
sammenligneligt empirisk grundlag. Vi afgraenser os derfor fra blandt andre industriarbejdere og

andre medarbejdere, der 1kke lever op til defimtionen af fagprofessionelle.

V1 har efter gnske anonymiseret informanterne, men har sikret os, at de er udvalgt efter ovensta-
ende kriterier. Informanterne 1 de enkeltstiende interviews (iIkke gruppeinterviewet) bestar af to
fuldidsmedarbejdere og to deltidsmedarbejdere, da det skal bidrage til 1 hgjre grad at kunne
diskutere 1, hvilket omfang modellen kan anvendes 1 praksis og om hvor dens begransninger er.
Gruppeinterviewet bestar af informanter, der er fuldtidsansatte og som alle kender hinanden, da
det skal bidrage til, at der pa forhand er tillid mellem disse og dermed give mere tryghed til, at

mformanterne hver isar tgr sta ved og sige sin egen holdning og erfaring med det adspurgte.

2.2.3. Validitet og reliabilitet
Validiteten og reliabiliteten 1 projektet vil blive vurderet ud fra Alan Bryman og Emma Bells (
(2011) kriterier, da de har samme virkelighedsbillede, som vi har 1 undersggelsen og fordi de

netop stiller kriterier op for, hvordan der kan skabes reliabilitet og validitet 1 en undersggelse.
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Reliabilitet

Reliabiliteten kan beskrives som en anden undersggers mulighed for at kunne komme frem il
samme konklusion ved at anvende samme fremgangsmade som 1 dette projekt. Relabiliteten 1
projektet styrkes ved, at vi har beskrevet, hvordan vi bade har sggt det anvendte litteratur frem,
og hvordan udvalgelsesprocessen har vaeret samt overskueliggjort hvilke til- og fravalg, vi har gjort
os 1 forbindelse med udarbejdelsen af undersagelsen, jf. kapitel 1.3. Afgraensning. Ligeledes er
der 1 forhold tl interview-delen skabt reliabilitet, eftersom der altid vil vaere forskel pa, hvordan
en informant svarer pa givne spgrgsmal alt efter, hvem de sidder overfor og hvordan de bliver
adspurgt. For at gge rehabiliteten har vi derfor beskrevet empiriindsamlingsmetoden, vedlagt in-
terviewguiden samt transskriberingerne, si der er stgrst mulighed for at kunne genskabe samme
resultat. Samtlige valg 1 forhold til relhiabiliteten er foretaget pa baggrund af at kunne skabe en
reproducerbarhed for andre undersggere, og ligeledes for at ggre det nemmere for andre under-
sggere at lese og forstd undersggelsen og dens resultater. Ud fra dette, vil vi vurdere, at vi har
skabt en hgj reliabilitet 1 projektet og dens opbygning - og det dermed vil vaere muligt at genskabe

resultaterne fra undersggelsen - ogsa for andre forskere.
Validitet

Ligesom med reliabiliteten, vil vi argumentere for, hvordan vi har forsggt at skabe validitet 1gen-
nem projektet og dens opbygning. Bryman og Bell (2011) argumenterer for, at der er fire krite-

rier, der skal bidrage til at beskrive om en undersggelse er valid.

Det fgrste kriterie er, om man kan male validiteten 1 undersggelsen. Dette har vi imgdekommet
ved at foretage litteratursggning, s vi kun har elementer med 1 analyserne, som er relevante for
vores problemstilling. Ligeledes er teoriafsnittene lgbende revideret og skaret ind til det, der er
allermest relevant, sa det lgbende er blevet mere skarpt 1 forhold til besvarelsen af problemfor-
muleringen og sa vi undgar ungdig information. I forhold til empirien har vi lavet spgrgsmal, der

skal sikre, at undersggelsen maler det, der er formélet med den.

Det andet kriterie er tern validitet, som primart omhandler, hvorvidt en undersggelse er tro-
vaerdig. For at understgtte dette har vi gjort brug af teoritriangulering, hvor vi har anvendt flere
teoretikere/undersggeres perspektiv pa de udvalgte teoriomrader, hvilket sikrer en trovaerdighed
omkring selve teoriudviklingen. Derudover har vi metodetrianguleret, fordi vi bade anvender

mterviews og gruppeinterviews.
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Det tredje kriterie omhandler ekstern validitet - om resultaterne kan overfares til andre sammen-
haenge. For at imgdekomme dette har vi gennemsigtiggjort samtlige processer af metodeanven-

delsen, herunder beskrevet videnskabsteori, litteratursggning samt empiriindsamling.

Det fijerde og sidste kriterie er gkologisk validitet - hvorvidt undersggelsen er brugbar 1 individers
hverdag. Dette kriterie vurderer vi er opfyldt, da vi undersgger, hvordan virksomheder kan mo-

tivere og fastholde sine medarbejdere 1 en forandring, der pavirker deres daglige arbejdsliv.
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3. Forandringen

Det farste emne, vi vil undersgge, er forandring, idet det netop er den forandring, som medar-
bejderne 1 de danske virksomheder gnskes at fastholdes og motiveres til fortsat at tage del 1, der
er det farste element 1 problemformuleringen og er ngdvendig at have en viden omkring for at

kunne finde ud af, hvordan medarbejderne kan fastholdes og motiveres 1 dén.

Hvis man googler ordet forandring kommer der 4.800.000 sggninger frem - de mange hits pa
google vidner om, hvor meget information omkring forandring, der findes - og ligeledes 1 mange
forskellige former. De mange hits kan skyldes, at vi 1 dag lever 1 en verden, som er konstant
foranderlig, jt. kapitel 2.1. Kritisk realisme, og virksomheder er ngdt til at tilpasse sig hele tiden
for at kunne folge med 1 udviklingen - og er dermed ogsa ngdt til at vaere forandringsparate. En
forandring kan ligeledes vaere svaer at forankre; ”.. the brutal fact is that about 70% of all change
mitiatives fail” (Beer & Nohria, 2014, s. 1), hvilket ogsa kan have indflydelse pa de mange tilgange

til forandring.

Kapitlet indeholder derfor et indblik 1 den forandring, de danske virksomheder, bade empirisk
(pa baggrund af sekundar empiri) samt teoretisk, har stiet overfor samt den forandring, de star
overfor nu. Der vil slutteligt blive lavet en afrunding af kapitlet, hvorefter det efterfalgende kapitel
vil indeholde et kulturteoretisk perspektiv pa problemfeltet. Pa baggrund af den kulturteoretiske
analyse, vil vi se pa, hvordan forandringen kan hindteres og til sidst, hvad der motiverer og fast-

holder medarbejderne 1 en forandring.

3.1. Hvad har v leert af hjemsendelsen?

Det har vaeret forskelligt, hvordan medarbejdere og ledere 1 de danske virksomheder har oplevet
hjemsendelsen, men en undersggelse viser, at der er enighed om, at hjemmearbejde som en del
af den forandring coronakrisen har medfert, er kommet for at blive. Den oplevede forskellighed
ligger 1, at en del oplever, at hjemmearbejde som en del af deres hverdagsliv, forekommer som
en stgrre forandring, hvor andre oplever det som en fleksibilitet, der maske endda allerede var
geldende for hjemsendelsen. Selvom hjemmearbejdet - som en etableret del af arbejdet - kan
skabe en rakke fordele, er der dog ogsa en risiko for det modsatte. Den fleksibilitet som hjem-
mearbejdet medfgrer, skal derfor forvaltes pa en smart made af bade ledelse og medarbejdere,
med et fokus pa den kompleksitet, som det ogsa indebaerer, hvorfor det kan argumenteres, at
ledelsesopgaven bliver udvidet. For at det bliver fordelagtigt at integrere hjemmearbejdet som en

del af den vanlige arbejdsgang, kraver det fra ledelsens side, at der bliver skabt en stgrre invol-
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vering af medarbejderne (Kgbenhavns Kommune, 2020). Det bliver derfor afggrende, at virk-
somhederne far skabt en kultur, der bade er engagerende og deltagende 1 forandringen og som
Flemming Konradsen, professor 1 global sundhed pa Kgbenhavns Universitet, forklarer “... mngen
gider at blive talt hen over hovedet pi” (Hameed, Thorsen, & Olesen, 2021). Det er derfor ogsa
blevet tydeligere, at rammesatningen for arbejdsopgaverne er ngdvendig for at fastholde og mo-
tivere medarbejdere (BFA, 2021). Ansatte havde brug for klarere retninger og mal under corona-
nedlukningen samtidig med, at der udviklede sig et behov for kontinuerlige opdateringer om,
hvordan pandemiens udvikling pavirkede den virksomhed, de ansatte arbejder 1 og hvad det
betad for den enkeltes og arbejdsgruppens hverdagsarbejdshv (Busk, 2021). Det kan derfor ad-
vokeres, at tillid, medarbejderansvar, -involvering og medansvar er vigtige elementer, der er noget
de danske virksomheder bgr tage med videre og integrere som en naturlig del af deres hverdagshv

1 organisationerne og organisationskulturerne (Hameed et al., 2021).

Flere undersggelser belyser endvidere, hvordan hjemmearbejdet har resulteret 1, at arbejdspro-
cesserne er blevet mere effektive. Mgderne er mere effektive og der er blevet sparet tid derpa og
dermed ogsa pa ressourcerne 1 virksomhederne. De mere effektive mgder har dog ogsa resulteret
1, at der er langt mindre small talk, hvilket kan argumenteres for at gi ud over den generelle trivsel
pa arbejdspladsen, fordi medarbejderne kommer til at mangle det sociale aspekt 1 deres arbejds-
liv. Det kan veere yderst demotiverende, at man ikke har muligheden for at interagere med andre

mennesker pa samme made (Bredgaard, Hansen, Kylling & Harby Jorgensen, 2020).

Ligeledes er det blevet nemmere for mange selvsteendige og medarbejdere at fi arbejds- og hver-
dagshvet til at ga bedre hand 1 hand. Dette galder 1seer muligheden for at bestemme over egen
tid (hvornar pa dagen man vil arbejde), hvor der ligeledes har vaeret mulighed for eksempelvis at
fa mere fysisk motion ind 1 hverdagen, fordi man ikke sidder ude pa arbejdspladsen hele dagen

(Bredgaard et al., 2020).

De virksomheder, som har klaret sig rimeligt igennem krisen, viser sig ogsa mere abne over for
netop at lere af de erfaringer, som er opstaet gennem krisen. Det er eksempelvis distancearbej-
det, samt den effektivitet og fleksibilitet, det medfgrer. Hvilke ligeledes forventes at blive en stor

del af arbejdsgangen fremover (Bredgaard et al., 2020).

“Covid-19 er en af de vaesentligste udfordringer, vi stir over for 1 vores tid globalt
set. Udlobsdatoen for pandemien er ukendt. Det eneste sikre er, at kriser kommer

og gar. Det er derfor afgorende, at vi pi alle niveauer af samfund, istitutioner og
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organisationer opbygger og udvikler vores kapacitet tl at kunne lzre at agere 1 nye

virkeligheder og at handtere usikkerhed og forandring” (Dahl, et al., 2021, s. 2).

Det handler altsi ikke om blot at komme tilbage til “business as usual”, men at komme “bedre
tilbage”. En undersggelse navner isar begrebet resiliens, der drejer sig om evnen til at tilpasse
sig kriser. P4 individniveau er det vigtigste budskab 1 forhold til resiliens, samspillet mellem en
lang raekke hverdagsfaktorer: “Jo flere af disse hverdagsfaktorer, der kan aktiveres, desto bedre
sandsynlighed er der for, at en person klarer sig godt pi trods af modgang” (Dahl, et al., 2021, s.
11).

Hwis lgsningen til et fremtidigt arbejdsliv menes at vaere “det fleksible arbejdshv”, hvor man far
lov til at arbejde lidt som det passer en, er det essentielt, at medarbejdere generelt skal kunne
arbejde med mindre kontakt til ledelsen - men samtidig forma at skabe resultater. For at dette
skal kunne lykkes, skal der ske en &endring 1 den made, ledelsen leder pa. Isar evnen til at kunne
skabe mening for medarbejderne er vigtig. Medarbejderne skal forsta, hvorfor opgaven er vigtig
at udfore samt “... kende dnden 1 opgaven fremfor de konkrete arbejdsinstrukser... Derigennem
bliver de “empowered” til selv at treefte de nodvendige beslutninger og skabe fremdrifi uden at

skulle kontakte lederen.” (Mikkelsen, 2021, s. 3).

I kontormiljget for covid-19 var det muligt for ledelsen at have uformelle samtaler med medar-
bejderne blot ved at ga rundt med en kaffekop 1 handen. Hvis det bliver andret il at blive et
mere fleksibelt kontormiljg, hvor flere arbejder hjemmefra, er ledelsen ngdt til at finde pa nye
mader at atholde uformelle samtaler pa. Derfor er det essentielt, at lederen fortsat sgrger for at

prioritere tid til mindre check-ins - ogsa digitalt (Mikkelsen, 2021).

Fordele ved hjemmearbejdet kan derfor opsummeres til at indeholde fleksibilitet - muligheden
for at tilrettelaegge egen arbejdsgang og kunne jonglere mellem arbejds- og privathv - hvis dette
gores ordenthigt, er der mulighed for at skabe en bedre work-life-balance. Det implicerer dog, at
medarbejderen er 1 stand til at strukturere deres tid og har en vis form for selvdisciplin. Endnu
en fordel er den tid, man sparer pa transport til og fra arbejde, som kan bruges pa noget andet
energiopbyggende. Dette vil alt andet lige ogsa pa laengere sigt pavirke medarbejdernes energini-
veau og effektivitet, fordi de ikke har skullet bruge tid pa transport. Derudover er det muligt for
medarbejdere at kunne fordybe sig 1 arbejdsopgaver uden kontinuerlige forstyrrelser 1 form af
uro pa arbejdspladsen, hvilket ogsa kan gge effektiviteten. Denne arbejdsro og fordybelse kan

dog blive pavirket derhjemme, hvis der skulle vaere andre familiemedlemmer hjemme. Derud-
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over kraever det en arbejdsstation 1 hjemmet, ellers risikerer det at medfgre et darligere ergono-
misk arbejdsmiljg. En udfordring 1 forbindelse med hjemmearbejdet er, at det faglige og sociale
netvaerk med virksomhedens andre ansatte 1 den daglige arbejdsgang svaekkes, hvilke ydermere
kan skabe en mangel pa tilhgrsforhold. Derudover kan man 1 hjemmearbejdet risikere at misse
uformelle informationer og videndeling, men ogsa sparring hvis man ikke aktivt tilvaelger det og

selv tager kontakten til kollegaerne (BFA, 2021).

Hjemmearbejdet kan endvidere medfare uklarhed omkring arbejdsopgaver, og det kraever der-
for viden og god kommunikation at lede medarbejdere 1 deres hjem. Derfor opstar der et gget
behov for at forventningsafstemme og at lave klare aftaler og rammer for arbejdsudfarelsen og
arbejdsopgavernes formal. Derudover kraeever hjemmearbejdet “... en mdalrettet indsats at fast-
holde det faghge og sociale Lellesskab pa arbejdspladsen og sikre den Lelles opfattelse af kerne-
opgaven og arbejdspladsens vaerdier” (BFA, 2021). Ydermere kan det ligeledes vaere ngdvendigt

at indfgre rutiner, der understgtter viden- og informationsdeling.

3.2. Hvilken type forandring har virksomhederne staet overfor?

Coronakrisen har som en ekstern faktor tvunget de danske virksomheder til at tilpasse sig de nye
omstendigheder for en stund og skabe en forandring, sa de kan opretholde deres konkurrence-
evne og overleve krisen. Virksomhederne har derfor vaeret udsat for en episodisk forandring.
Episodiske forandringer kan betragtes som sjaeldne, usammenhangende og forsaetlige, og fore-
kommer 1 perioder, hvor der er divergens og nar organisationer begynder at afvige fra deres
ligevaegts-/balanceforhold. Divergensen er ofte et resultat af en skaevhed 1 en organisations dybe
struktur og den made kravene fra miljget udspiller sig. De har en tendens til at vaere: ” dramatic
and 1t 1s driven externally. It is seen as a failure of the organization to adapt its deep structure to
a changing environment” (Weick & Quinn, 1999, s. 366). Organisationerne har ikke lgbende
kunnet indsamle viden 1 tide, sa de kunne folge med 1 det konstant foranderlige miljg, de er en
del af, hvorfor den opleves som dramatisk. Forandringen er derfor kendetegnet ved, at den for-
arsages af ydre begivenheder, hvilket 1 dette tilfaelde er coronakrisen. Virksomhederne skal nu
forsgge at arbejde videre med laeringen herfra, sa de kan anvende de positive forandringer - 1
form af besparelser pa ressourcer - og ligeledes sta staerkere overfor en eventuel ny krise og veere

forberedte pa en tilbagegang 1 den nuvaerende krise.

3.3. Hvilken type forandring stir virksomhederne si overfor nu?
Covid-19-pandemien har nu staet pa 1 mere end halvandet ar, hvor de danske virksomheder har

skullet tilpasse deres arbejdsgang til at veere mere digital og geografisk mobil. Forandringen kan
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derfor argumenteres for ikke at vaere dramatisk laengere, da virksomhederne nu allerede har faet
tilpasset deres arbejdsgang og foretaget aendringer, som blandt andet at integrere hjemmearbejde

som en del af deres hverdag.

Den forandring virksomhederne stod overfor, da krisen ramte Danmark, vurderedes til at veere
en episodisk forandring, hvor den fastholdelse og lgbende forandring de stir overfor nu, der-
mmod vurderes at vaere en kontinuerlig forandring. Kontinuerlige forandringer beskrives som
konstante, udviklende og kumulative: “7he distinctive quality of continuous change 1s the idea
that small continuous adjustments, created simultaneously across units, can cumulate and create
substantial change” (Weick & Quinn, 1999, s. 375). Denne type af forandring sker derfor 1 et

mikroperspektiv - netop fordi forandringen ofte er mindre aendringer 1 organisationen.

Tanken om at sma, lgbende justeringer skabt samtidigt pa tvaers af enhederne kan akkumulere
og skabe vasentlige &endringer, forudsatter indbyrdes athangighed. De bliver en vigtig del af
mnovationen 1 en organisation og kan pa sigt vise sig hensigtsmaessig 1 fremtidige miljger (Weick
& Quinn, 1999). Dette kan kobles op pa virksomheders arbejde med resiliens, jf. Kapitel 3.1.
Hvad har vi lzert af ljemsendelsen?, samt hvor stor en betydning det kan have for virksomheders
fremtidige drift, at de forsgger at fglge med 1 den konstant foranderlige virkelighed, som er vir-
keligheden for naesten alle virksomheder 1 dag, for det er afggrende: ... ar vi pd alle niveauer al’
samlund, institutioner og organisationer opbygger og udvikler vores kapacitet til at kunne lzre at

agere 1 nve virkeligheder og at handtere usikkerhed og forandring” (Dahl, et al., 2021, s. 2).

3.4. Afrunding pa forandringen

Coronakrisen har gjort, at medarbejdere 1 de danske virksomheder har vaeret ngdsaget til at rykke
deres arbejdsplads geografisk til deres egne hjem og itegrere deres daglige arbejde dér. Dette
har bade skabt en raekke fordele og udfordringer 1 virksomhederne, men én ting de fleste er
faelles om, er holdningen til, at hjemmearbejdet er kommet for at blive, men at udgangspunktet
for integreringen af hjemmearbejdet er forskelligt fra medarbejder til medarbejder. En rackke
fordele, som hjemmearbejdet har medfert er blandt andet en gget fleksibilitet, effektivitet og

bedre work-life-balance.

Nar de danske virksomheder gnsker at fortsaette med at integrere hjemmearbejdet som en del
af arbejdsgangen, kan det vurderes, at der er en raekke faktorer, de bar vaere opmaerksomme pa,
der tidligere har vist sig udfordrende. Det ene er, at ledelsesopgaven bliver udvidet, herunder at
det saerligt er vigtigt at kunne skabe mening hos medarbejderne. Derudover kraever det for den

enkelte, at de har det ngdvendige udstyr til at kunne arbejde hjemmefra. Der er desuden en gget
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behov for, at medarbejderne bliver mere involveret - at ledelsen udviser tillid ved blandt andet at
frigive ansvar til den enkelte. Ligeledes er der et gget informationsbehov og et behov for klare
retninger og mal for arbejdsopgaverne. En af udfordringerne ved hjemmearbejde er, at medar-
bejderne mangler det sociale aspekt fra deres arbejdsplads. Hjemmearbejdet kraever derfor le-

delsesmaessig rammesatning, sa disse behov daekkes.

Forandringen, som de danske virksomhederne kan fastholde og motivere deres medarbejdere 1
kan derfor konkluderes at vaere anvendelse af hjemmearbejde, som den episodiske forandring
har medfert, som nu kontinuerligt skal justeres og forandres, siledes at virksomhederne kan
spare pa ressourcerne og opnar bedre resiliens. Forandringen kan derfor opsummeres 1 fglgende

model:

Episodisk foran

| ] \ )
T T

Da coronakrisen indtraef

Den forandring
medarbejderne

skal fastholdes og

motiveres 1

Figur 3 - egen fremstilling
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4. Teoretisk analyse

Dette kapitel indeholder den teoretiske analyse af de tre overordnede teoretiske omrader: Kul-
tur, forandring med et kulturperspektiv, samt motivation og fastholdelse. Kulturafsnittet har tl
formal at analysere, hvordan rutiner og vaner bliver udviklet samt det kulturelle aspekt 1 fasthol-
delse af kulturmedlemmer 1 forandringen. Herefter vil forandringsteorierne blive koblet pa kul-
turteorierne til at forklare, hvordan forandringen kan integreres og handteres. Slutteligt vil moti-
vations- og fastholdelsesafsnittet have til formal at analysere, hvordan de danske virksomheder
rent konkret kan fastholde og motivere deres medarbejdere ud fra motivationsteoretisk perspek-

tiv.

Der vil efter hvert teoriomrade blive lavet en afrunding som senere vil blive videreanalyseret og
diskuteret 1 det efterfglgende kapitel Modeludvikling, der har til formal at komme med en kon-
kret lgsningsmodel til, hvordan de danske virksomheder kan fastholde og motivere deres med-
arbejdere 1 den forandring, som coronakrisen har medfert, sa de ikke falder tilbage 1 gamle ruti-

ner og vaner.

4.1. Kultur

Kultur er det farste teoriomrade, der vil blive undersagt, og som vi allerede nu kan sl fast, er
organisationskulturen en vigtig faktor 1 forandringsprocessen bade efter og under en krise, jf.
kapitel 3. Forandringen. Ligeledes advokerer Denis Smith og Chris Sipika for at: “the organiza-
tion's culture 1s a dominant factor in determining management'’s belief i their contingency plan-
mng” (Smith & Sipika, 1993, s. 29). Kulturen 1 en organisation er bade medbestemmende for,
hvor hurtigt og hvordan en forandring bliver gennemfgrt, samt hvor meget modstand ledelsen
mgder, nir de gnsker at gennemfare et bestemt forandringsinitiativ. Som Peter Drucker sagde
” Culture eats strategy for breakfast’ og alt andet lige, sa spiser kulturen ogsa forandringsinitiativer
til morgenmad. Hvis en virksomhed ikke har en kultur, der understgtter og bidrager til foran-
dringen eller en ledelse, der ikke formar at motivere og fastholde sine medarbejdere 1 den for-
andring, som coronakrisen tidligere har patvunget virksomhederne, sa vil de alt andet lige sidde
fast eller falde tilbage 1 de gamle kulturelle vaner, rutiner og underliggende strukturer. Derfor er
det en vigtig faktor at undersgge den kulturelle del af problemfeltet, nar problemformuleringens
formal netop er at undersgge, hvordan medarbejderne 1 danske virksomheder kan blive motive-
ret og fastholdt 1 en forandring, si de ikke falder tilbage 1 gamle vaner og rutiner, men derimod
anvender den laering og omstillingsparathed, der har varet ngdvendig under krisen. Dette afsnit

har derfor til formal at undersgge, hvordan vaner og rutiner bliver dannet, saledes at adfaerd og
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laering bliver forankret kulturelt tl at blive grundlaeggende antagelser og selvfalgeligheder for
fremtidige handlinger.

4.1.1. Kultur et bredt faanomen

Kultur er et bredt og meget omtalt begreb med mange betydninger og perceptioner. Hvis kul-
tur anvendes 1 en gruppe- og organisationskontekst, vil der typisk vaere diversitet 1 begrebet,
netop fordi grupper og organisationer ikke er lige til at definere ensartet, klart og tydeligt for

alle kulturmedlemmer:

"De fleste mennesker har en opfattelse af, hvad kultur er, men har vanskelighe-
der med at definere ordet abstrakt. Vi er enige om at “den” eksisterer, og at

“den” har stor effekt, men vi har totalt forskellige opfattelser af, hvad “den” er”
(Schein, 1994, s. 16)

Joanne Martin (1992) har fokus pa kulturbegrebets mangfoldighed og inddeler kulturteorierne 1
tre overordnede perspektiver. Disse er forskellige mader at beskue kultur 1 en organisation pa -
alle er lige gyldige og eksisterer simultant. Kulturteorierne er inddelt 1 integrations-, differentie-
rings- og fragmenteringsperspektivet (Martin, 1992), hvilke endvidere kan sammenlignes med

forskellige kulturniveauer: organisations-, gruppe- og individniveau.

Kulturteorierne indenfor integrationsperspektivet betragter kultur som noget, man deler mellem
mennesker: ” The glue that binds organizational members together” (Martin, 1992, s. 12). Den
betragtes for at veere ens, klar og tydelig for alle organisationsmedlemmer og der er organisati-

onsdaxkkende konsensus. Der forekommer derfor ingen tvetydighed og modsigelser 1 kulturen.

Differentieringsperspektivet er 1 kontrast til integrationsperspektivet beskrevet ud fra en betragt-
ning om, at kulturel konsensus sker pa gruppeniveau og der derfor kan foreckomme modsigelser
og tvetydigheder imellem grupperne, hvorfor der naturligt kan opleves konflikter og uoverens-

stemmelser mellem organisationens subkulturer (Martin, 1992).

I fragmenteringsperspektivet fokuserer kulturteorierne pa tvetydigheden 1 organisationen og be-
tragter denne som kernen 1 organisationskultur. Kulturel dissens og/eller konsensus er athaengig

af bade konteksten, situationen samt organisationen. Hvilken ydermere er konstant vekslende

(Martin, 1992).

Der er stor diversitet mellem de tre forskellige perspektiver bade epistemologisk og metodolo-

gisk og ofte vil en kulturteori kun vaere udarbejdet ud fra ét af dem. Men hvis man som under-
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sgger kun ser pa kulturen ud fra et enkelt perspektiv, vil man risikere at misse vigtige informati-
oner om kulturen fra ét af de andre perspektiver, idet det ene perspektivs mangler kan vaere ét

andet perspektivs styrke (Martin, 1992)

Det er derfor et naturligt valg at tage udgangspunkt 1 Martins litteraturreview, idet det giver et
metateoretisk udgangspunkt for kulturfaenomenets kompleksitet, hvorfra vi sa forsgger at traede
et teoretisk skridt ned af stigen og ggre det mindre metateoretisk, ved at undersgge de forskellige
perspektiver gennem forskellige kulturteorier. De tre kulturteorier er 1) Erving Goffman, der
skal repraesentere fragmenteringsperspektivet, 2) Alfred Schutz, der skal reprasentere differen-
tieringsperspektivet, og 3) Edgar Schein, der skal repraesentere integrationsperspektivet. De skal
bidrage til at understgtte det faktum, at kultur er en kompleks stgrrelse, og hvis medarbejderne
1 de danske virksomheder skal fastholdes og motiveres 1 den forandring, som covid-19 har med-
fart, sd er det ngdvendigt at forsta kompleksiteten af kulturen, dens indflydelse pa forandringen
og dens udspil. Dette kan ggres ved at undersgge, hvordan kulturen netop er pa de forskellige

niveauer.

4.1.2. Fragmenteringsperspektivet

V1 har valgt at redegore og analysere ud fra Erving Goffmans sociologiske hverdagsdramaturgi,
da selviscenesattelser og identiteter skifter mellem lokationer og koalitionen mellem disse kan
vaere essentielle 1 den type forandring, som bliver analyseret - fra arbejdsplads, til hjem, til leering,

tilbage til arbejdsplads, anvendelse af vedvarende laering, til uvished om krisen.

Hverdagslivets mgnstre dannes og bestar af komplekse rollespil mellem mennesker. Derved be-
tinger menneskers mteraktion med hinanden deres sociale hverdagshv pa baggrund af de 1denti-
teter, som de forsgger at opretholde 1 forskellige ansigt-til-ansigt situationer. Mennesket forsgger
derfor at 1scenesatte forskellige facader overfor dets omverden, som konstituerer lige netop de
jeg’er, som individet 1dentificerer sig selv med og gnsker, at andre skal identificere sig med. Fa-
caderne er athaengige af bade den sociale og den materielle kontekst og bliver videreudviklet og

forstaerket 1 de skuespilssituationer, der lgbende finder sted (Goffman, 1956).

Goffmans teori kan placeret 1 fragmenteringsperspektivet pa baggrund af ovenstiende facade- og
identitetsskift og den umiddelbare sammenhaeng til Martins egen pastand om at: “Individuals
have fragmented, fluctuating self-concepts. One moment a person thinks of himself or herself as

belonging to one subculture, and a minute later another subcultural membership becomes sali-
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ent” (Martin, 1992, s. 9). Hvert organisationsmedlem har deres egen fortolkning af” organisati-
onskulturen, de andre medlemmers 1dentiteter og deres egne identiteter, som de forsgger at

1scenesette og opretholde 1 forskellige sociale situationer 1 organisationens hverdagsliv.

Mennesket kan endvidere benytte forskellige kulisser til at 1scenesatte og styrke deres identiteter,
roller og facader: .. there is the ‘setting’, involving furniture, décor, physical lay-out, and other
background items which supply the scenery and stage props for the spate of human action played
out before, within, or upon 1t” (Goffman, 1956, s. 13). Kulisserne er dermed den materielle del
af virkeligheden, hvor anvendelsen og fortolkningen af dem er subjektiv, hvilket dermed skaber
fragmenteringer omkring dem. For eksempel vil et kontor og dets inventar pa arbejdspladsen
blive anvendt som en kulisse til at opretholde og iscenesatte den identitet det enkelte individ
gnsker de andre kulturmedlemmer skal identificere og fortolke individet som - det kunne vare
en flitg og resultatorienteret medarbejder eller en venlig teamplayer og loyal kollega. Hvorimod
et kontor 1 individets hjem kan have en helt anden betydning, hvilket fortolkes og anvendes til
maske at opretholde en helt anden 1dentitet. Denne del af kulturen er derfor en faktor 1 den

fragmentering, der eksisterer blandt kulturmedlemmernes subjektive fortolkning af hvilken type

medarbejder, man bgr vare, man selv er og den eller de typer, de andre er.

Kultur eksisterer altsd pa individniveau, hvorfor organisationskulturer ogsa bestar af fragmente-
ringer. Handlinger sker pa baggrund af den identitet og selviscenesattelse, som individer forsgger
at opretholde 1 samspil med andre. Det vil derfor betyde, at hvis eksempelvis hjemmearbejdet
skal fortsatte og integreres 1 arbejdslivet, kan en udfordring ved at fastholde og motivere medar-
bejderne 1 en forandring vaere at identificere og understgtte den nye 1dentitet medarbejderen selv
har faet skabt 1 et samspil mellem de arbejdsrelaterede 1dentiteter og hjemlige 1dentiteter. Det
kan derved blive ngdvendigt, at virksomhederne forsgger at danne et endnu bedre samspil med
de forskellige kulturniveauer og minimere distancen fra hinanden, specielt hvis det er 1 forhold
til integrering af hjemmearbejdet. For selvom fragmentering ikke kan undgas, saerligt fordi vi som
mennesker erkender og oplever subjektivt, kan fragmenteringerne mellem kulturmedlemmernes
erkendelser og oplevelser af kulturen og forandringen godt skaleres ned, sa de ikke afviger sa
meget fra hinanden, selvom det stadig ikke kan fjernes fuldkomment og ej heller bgr - for hvis
alle kulturmedlemmer er ens og arbejder ens, sa kan man risikere at fierne kreativitet og innova-

tion.
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4.1.3. Differentieringsperspektivet
Det, der sarligt er fremtraedende ved de teorier, der har et differentieringsperspektiv, er, at de

betoner “ét af kulturens mest algorende kendetegn - nemlig forestillingen om, at visse traek ved

grupper deles eller ejes 1 tzellesskab” (Schein, 1994, s. 17).

Organisationsmedlemmer, som samarbejder 1 en leengere tidsmaessig periode, vil pa baggrund af
de sociale hverdagsinteraktioner blive en del af hinandens videnssystem, som med tiden vil blive
taget for givet og blive stiltiende viden, som mennesket 1 deres bevidsthed ikke har direkte adgang
til (Jabri, 2017). Den stiltiende viden bestar af’ grundleggende antagelser, som de ubevidst vil

laene sig op ad og handle ud fra, hvilke 1 dette perspektiv er gruppedefineret (Schein, 1994).

Men hvis organisationsmedlemmer 1 hgjere grad deler kulturel konsensus med andre organisa-
tionsmedlemmer, som de har daglige iteraktioner med, sa vil det ligeledes vaere arsagen til, at
der forekommer subkulturel konsensus, og at der kan forekomme fragmentering og flertydighed
pa tvaers af subkulturerne. Det kunne eksempelvis vaere, at der er kulturel konsensus 1 forskellige
afdelinger 1 en organisation, der ligeledes bestir af forskellige organisationsmedlemmer, hvor
afdeling A eksempelvis kan have ugentlige mader, hvor de har en bestemt made at interagere
med hinanden pa. De har tildelt hinanden forskellige roller og identiteter, som de hver 1sar ogsa
forsgger at efterleve, jf. ovenstaende afsnit. De har 1 gruppelivet udarbejdet en forskrift for, hvor-
dan rman ber opfere sig, og hvordan bestemt adfaerd forer til bestemte resultater. Hvor afdeling
B bestar af nogle andre gruppenormer og har dermed andre opskrifter for, hvordan man baerer
sig ad, hvordan rnan skal interagere og hvilke roller hver isar har og bar patage sig. Gruppelivets
kulturmgnster bliver dermed dannet ud fra gruppemedlemmernes common sense, hvilket for-

klarer, hvorfor gruppemedlemmer agerer som de gor:

“Opskrifien fungerer pid den ene side som en forskrifi for, hvordan man handler,
og gener dermed som en udtryksmodel: enhver, som onsker at opnd et bestemt
resultat, ma baere sig ad som anvist 1 den opskrift, der er stillet til radighed tl dette
formil. Pi den anden sige fungerer opskriften som en fortolkningsmodel: enhver,
der bazrer sig ad som angivet 1 en bestemt opskrift, ma forventes at tilstrebe det

dermed forbundne resultat”
(Schutz, 1972, s. 187)

Det bliver derved subkulturelt bestemt, hvordan ledere fortsat skal fastholde og motivere den

forandring, der er sket pa gruppeniveau, sa gruppen ikke falder tilbage 1 gamle vaner og rutiner.
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Derudover er subkulturen og dets vidensystem ogsa medbestemmende for erkendelsen og ople-
velsen af den forandring, krisen har medfort, hvilket ydermere kan veere forskelligt 1 subkultu-
rerne. Dette er derfor med til at danne fragmentering pa tvaers af grupperne og organisationens
subkulturer: ” Flertydighed og kontlikt kan ogsa skyldes det faktum, at enhver af os horer til 1
mange grupper, siledes at dét, vi tilforer en given gruppe, er pavirket af de antagelser, som er

hensigtsmaessigt 1 vore andre grupper” (Schein, 1994, s. 19).

Det er medlemmerne 1 grupperne, der skaber det vidensystem, som udggr kulturen, hvori de
fernavnte opskrifter ogsa bliver udviklet og videreudviklet. Vidensystemet udgor derfor trovaer-
dige opskrifter for, hvordan medlemmer 1 organisationen eller gruppen kan fortolke hverdagsli-
vets situationer, sa det for medlemmerne er muligt 1 de fleste givne situationer at opna bedst
mulige resultat med minimalt besvaer og derved undga forhindringer eller konflikter. Vidensy-
stemet fremtraeder bade sammenhaengende, klar og konsekvent for gruppens medlemmer, si
alle medlemmer med stor sandsynlighed bade kan forsta og blive forstaet, selvom vidensystemet
1 s1g selv og for andre kan fremstd som det modsatte - det vil sige usammenhaengende, uklar og
mkonsekvent (Schutz, 1972). Medlemmer af in-gruppen .. anerkender kulturmeonstrets feerdige
og standardiserede orden, som han har fiet overleveret fra forfzedre, lzerere og autoriteter, som
en ubestridt og ubestridelig vejledning 1 alle de situationer, der normalt opstir 1 den sociale ver-
den.” (Schutz, 1972, s. 186). Den viden, der indgar 1 gruppelivets kulturmgnster, bliver med tiden
taget for givet, og den viden om de handlingsforlgb, som vedvarende gennem tiden betragtes som
succesfulde 1 forhold til at lgse interne og eksterne problemer af gruppemedlemmerne, vil der

pa et tidspunkt stoppe med at blive stillet spagrgsmalstegn ved (Schein, 1994).

Det vurderes ud fra flere undersogelser, jt. kapitel 5.1. Hvad har vi lert af ljemsendelsen?, at
der kan forekomme social distance mellem organisationsmedlemmerne, niar hjemmearbejdet
bliver en del af hverdagen, idet de ikke far den samme sociale og faglige socialisering, som de
ellers ville have gjort lokalt pa arbejdspladsen ved eksempelvis kaffepauser osv. Det er derfor
ngdvendigt, at organisationerne understgtter denne socialisering, selvom den maske er online,
da kultur, som naevnt, er noget der deles og udvikles mellem mennesker. Dette kunne eksem-
pelvis vaere at integrere det at ringe en kollega op, sa snart det falder én ind, som en naturhg del
af hverdagshivet. Vi fandt 1 et tidligere semesterprojekt ud af, at flere organisationsmedlemmer 1
Clienti oplevede en hgtlighedsbarriere, nar det kom til at ringe nogen op “for taenk hvis man

)

forstyrrer?”, hvilket en afbrydelse med fysisk tilstedevaerelse pa arbejdspladsen ikke 1 lige sa hgj

grad opleves som (Jensen, Christensen, Andersen, Ghalichi, & Bech, 2020). Sa en del af fasthol-

delsen kunne vare dét at anvende online-samtalesystemerne og outlook-markeringer (optaget, 1

Side 30 af 121



mgade, forstyr ikke, forstyr gerne osv.) som en del af hverdagslivet ogsi selvom man som medar-
bejder sidder fysisk tilstedevaerende pa arbejdspladsen. Med vedvarende interaktion, omend den
foregar online eller ved personligt fremmgade, vil det alt andet mindske risikoen for en oplevelse
af manglende tilhgrsforhold, som ogsa er én af de udfordringer, som medfglger hjemmearbejdet,

It kapitel 3. 1. Hvad har vi lzert af hjemsendelsen?

4.1.4. Integrationsperspektivet

Edgar Schein placeres 1 integrationsperspektivet, fordi han argumenterer for, at organisationer
skal bestraebe sig pa at opna kulturel konsensus mellem organisationens medlemmer. Han aner-
kender dog stadig, at der kan eksistere subkulturer pa tvaers af organisationer, men mener sam-
tidig ikke, at disse er til gavn for organisationen og at de ofte er fyldt med konflikter og flertydig-
hed: “Arsagen tl dette kan vaere utilstrekkelig medlemsstabilitet, utilstraekkelig felles erfarings-
historie eller tilstedevaerelsen af mange undergrupper med forskellige, felles erfaringer” (Schein,

1994, s. 19).

Kultur er noget, som deles eller ejes 1 feellesskab og indeholder en rackke elementer som blandt
andet bestar af de vaner, metoder, traditioner, ritualer og sprog, der bliver brugt 1 forskellige
situationer og udvikles gennem menneskelig interaktion, hvilke udger en rackke faelles adfaerds-
maessige trak. Derudover bestar kulturen af en rackke implicitte uskrevne regler for ” méiden man
oplorer sig pd” samt verdier - “en rimelig lon for en rimelig indsats” (Schein, 1994, s. 17), eller 1
dette tilfelde kunne det vaere “fyermmearbejdet skaber storre fleksibilitet 1 hverdagslivet og bidra-
ger dermed til en bedre work-life-balance”. Ydermere er et kulturelement det miljg, kulturmed-
lemmerne arbejder 1, som kan vaere med til at skabe en bestemt stemning blandt kulturmedlem-
merne. I kulturen indgar ogsa de tankemaessige paradigmer, der bliver betinget af ovenstiende
kulturelementer og som danner en rackke faelles erkendelsesrammer, der ydermere betinger ma-
den at percipere og forsta sprog og handlinger 1 det sociale hverdagsliv, som med tiden viderelae-
res til nye kulturmedlemmer 1 begyndelsen af socialiseringsprocessen. Derudover indgar indlej-
rede symboler samt de folelser og idéer, som kulturmedlemmerne beskriver sig selv med, hvilket
bliver indarbejdet 1 den fysiske del af virkeligheden og udger gruppens artefakter: “Dette kultur-
miveau afspejler gruppemedlemmers tolelsesmaessige og @stetiske reaktioner som en kontrast til

deres kognitive eller vurderingsmeaessige reaktion” (Schein, 1994, s. 18).

Kulturen tilleegger to determinerende elementer til konceptualiseringen af, at det deles eller ejes
1 fellesskab. Det forste determinerende element er, at kultur forudsatter, at der blandt kultur-
medlemmerne eksisterer en form for strukturel stabilitet: “Vir vi siger, at noget er “kulturelt’,

forudsatter vi, at det ikke kun er felles, men ogsi dvbtgiende og stabilt. Med dybtgiende mener
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Jeg mindre bevidst og derfor mere uhandgribeligt og mindre synligt” (Schein, 1994, s. 18). Det
er serligt her, at der eksisterer paralleller il Martins integrationsperspektiv, da der forekommer
en faelles stabil struktur, som hun definerer som dét, der binder kulturmedlemmerne sammen
og derved skaber konsensus. Det andet determinerende element er intern integration, der netop
bliver afgarende for stabiliteten. Det bestar af strukturering af alle de fgrnaevnte karakteristika, sa
det danner et mentalt helhedsbillede, der binder karakteristikaene sammen til en sammenhan-
gende helhed og som desuden ligger pa et dybere niveau. Kulturtenkning og felles lering krae-
ver, at der kontinuerligt bliver dannet faelles erfaringer, hvilket yderligere kraever, at der forekom-

mer en vis medlemsstabilitet 1 organisationen:

Al gruppe- og organisationsteori skelner mellem to hovedtyper af problemer, som
alle grupper uanset storrelse nodvendigvis ma beskzefige sig med: (1) overlevelse,
vaekst og tilpasning til omgivelserne og (2) intern itegration, som abner mulighed

for den daghge funktionsduelighed og evnen tl tilpasning
(Schein, 1994, s. 19)

Nar vi danner begreb om gruppelaering og kulturlering, er det vigtig at papege, at menneskets
begavelse og evne til at abstrahere og vaere bevidst om sig selv gor, at laering 1kke kun forekommer
synligt for os 1 vores adferd, men ligeledes forekommer pa et indre og mere abstrakt niveau. Nar
kulturmedlemmer 1 en organisation fgrst far udviklet et faelles system for, hvordan man kommu-
nikerer med hinanden, vil leeringen ske pa et dybere niveau og derved danne kulturens kerne og
blive til faelles grundlaeggende antagelser: "En gruppe har en kultur, nar den har tilstrekkelig

felles historie til at have formet et sadant sat af felles antagelser” (Schein, 1994, s. 20).

De falles antagelser bliver med tiden taget for givet og bliver ejet af organisationen, hvilke gor
dem 1 stand til at differentiere sig fra andre organisationer. Mens de felles antagelser, der bliver
taget for givet, bliver tildelt en vis vaerdi. De bliver dermed 1kke kun organisationens falles anta-
gelser, de fremstar ogsa rigtige, gyldige og gode, i1det de bliver dannet ud fra organisationens er-
faringsmaessigt succesfulde udvikling. Mennesket har en tendens til ikke at stille spgrgsmalstegn
til deres egne taget for givet antagelser. De bliver derfor med tiden ubevidste. Hvis man bliver
presset til at stille spgrgsmalstegn til dem, vil man forsvare dem, 1det man har investeret fglelser

1 dem (Schein, 1994).

Kulturen kan undersgges pa yderligere tre forskellige kulturniveauer, som alle indeholder de tre
kulturperspektiver. Niveauerne er artefakter, skuevaerdier og grundlaeggende antagelse, hvilke er

lustreret 1 nedenstiende figur:
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Artefakter Synlige organisatoriske strukturer og processer

(Symptomer) (Vanskelige at tyde)
Skuevardier Strategier, mil og filosofier
{Synlige vardier) (synlige begrundelser)
Sl Ubevidste, “tages-for-givet” anskuelser, opfattelser,

antagelser tanker og fwlelser
(Ulomatv kilde ol veerdier og handling)

Figur 4 - Edgar Schein, 19941

Artefakterne er kulturens overfladeniveau, 1 dette indgar den fysiske del af virkeligheden, deres
sprogbrug, pakladning, tiltaleformer, folelsesmaessige udfoldelser, organisationens historie osv.
Ydermere bestar det af organisationsmedlemmernes synlige adfaerd, deres rutiner og processer.

Kendetegnet er, at det er nemt at bemaerke men svaert at forsta og fortolke.

Skuevardierne er vaerdier, som kan fortelle en del om adfeerden, som kan bemaerkes pa arte-
faktniveauet. De kan anvendes til at forudsige, hvad kulturmedlemmer vil sige 1 diverse situatio-
ner, men kan ikke ngdvendigvis fortelle, hvad medlemmerne faktisk gor 1 selv samme situatio-
ner, hvor normerne for vaerdierne egentligt burde vaere aktuelle. Det er vigtigt, nar skuevardierne
bliver undersggt, at der bliver skelnet mellem dem, der er 1 overensstemmelse med de grund-
leggende antagelser, og dem som kulturmedlemmerne blot har et fremtreedende gnske om at
efterleve. Det kunne derfor vare en start, at virksomhederne undersgger om deres nuvaerende
skueverdier vil kunne understgtte den forandring, de gnsker at fastholde og motivere deres med-

arbejdere 1.

For at forsta kulturen 1 en organisation pa et dybere plan og tyde de underliggende strukturer,
der betinger bade skuevardierne og artefakterne, og som ydermere kan vaeere med til at forecaste
fremtidig adfaerd 1 forskellige situationer, er det ngdvendigt at undersgge organisationsmedlem-
mernes grundlaggende antagelser. Kulturens kerne er derfor defineret af organisationens under-
liggende taget-for-givet antagelser: “Hvis man 1kke tvder det monster af grundlxggende antagel-
ser, der spiller ind, vil man ikke vide, hvordan man skal fortolke artefakterne, eller hvor meget

tiltro man kan have til de udaykte vaerdier” (Schein, 1994, s. 33).

Side 33 af 121



4.1.5. Afrunding pa kultur

Det kan ud fra den kulturteoretiske analyse konkluderes, at kultur er et komplekst faenomen
bade 1 sin forstaelse, men ogsa at arbejde med, hvorfor det er ngdvendigt at inddrage flere kul-
turperspektiver for at fa en tilstreekkelig dyb forstaelse til at kunne forandre 1 den og skabe for-

andring, der skal forankres 1 kulturen.

Kulturen sker pa forskellige

niveauer bade dybdemaessigt Fragmentering Diflereaticing oEspration
1 forhold til det menneskelige,
. . Artefakter
men ogsa 1 forhold til det kul-
turelt observerbare, hvilket 1l- Skuevierdier
lustreres 1 figur 5. Samtidig er
kultur bade noget, der deles Grundlzgzende antagelser

med andre, og noget indivi-

der oplever hos sig selv. Idet Figur 5- Kultur, egen fremstilling
besvarelsen pa problemstillingen skal forsgge at lgse, hvordan virksomheder skal motivere og
fastholde deres medarbejdere 1 den forandring, coronakrisen har medfort, s de ikke falder tl-
bage 1 gamle rutiner og vaner, vurderes det, at det er ngdvendigt, at der tages udgangspunkt 1
mdividniveauet for at kunne opna en organisatorisk forandring 1 “méaden man udfgrer arbejdet
pa”. Nar man som medarbejder skal til at foretage sit arbejde hjemmefra, bliver man alt andet
lige udsat for en koalition af bide arbejdsrelaterede og hjemlige 1dentiteter, artefakter, vaerdier
og grundleggende antagelser for, “hvordan man gar noget bedst”. Det kan derfor vaere vigtigt at
vere 1 stand til at adskille de forskellige identiteter, hvilket dog vurderes at vere udfordrende,
1det medarbejderne alt andet lige 1kke mteragerer 1 det daglige hverdagshiv pa arbejdspladsen,
men kun interagerer online 1 det omfang, der er ngdvendigt for arbejdsopgaverne. Det kan derfor
endvidere konkluderes, at organisationen star overfor at skulle danne en forandret arbejdskultur,
der ogsd indeholder artefakter, skueverdier og grundlaeggende antagelser forbundet med ar-

bejdslivet 1 hjemmet. I takt med dette, kan det konkluderes, at ledelsesopgaven bliver udvidet,

fordi lederne nu ogsa skal turde lede 1 medarbejdernes hjem og ikke kun pa arbejdspladsen.

Virksomhederne skal derfor vedvarende anvende leeringen fra coronakrisen samt gge og opret-
holde kontinuerlig interaktion mellem organisationsmedlemmerne, sa hverdagshvet bliver delt
med hinanden - iser nar medarbejderne arbejder hjemmefra. Jo mere eksempelvis den tekno-
logiske arbejdsudfarelse bliver integreret 1 organisationsmedlemmernes taget for givet antagelser

og jo sterkere deres arbejdsrelationer er til hinanden, jo bedre vil de alt andet lige vaere til at
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tilpasse og flytte sig, og derved gare sig uathaengige af arbejdspladsens lokation. Det skal higeledes
vaere fordelagtigt for den enkelte at fastholde sig selv 1 forandringen og fortsat integrere de foran-
dringselementer, krisen har medfgrt, 1 nye rutiner og vaner, ellers vil de grundlaeggende antagel-
ser vurderes til at tage over og skubbe organisationsmedlemmerne tilbage 1 de gamle kultur- og

vanemgnstre.

Hvordan forandringen sa kan integreres og handteres, samt hvordan virksomhederne kan satte

de forskellige niveauer 1 spil vil blive analyseret 1 efterfolgende kapitel.
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4.2. Forandringen - nu med et kulturperspektiv

I dette kapitel vil vi forsgge at give laeseren et indblik 1, hvordan den forandring, coronakrisen
har medfort, kan handteres, nar det nu er slaet fast, at kultur sker pa forskellige niveauer 1 en
organisation og det fgrst og fremmest er fragmenteringerne pa individniveauet, der bor mindskes

for at opna starre konsensus pa de gvre kulturniveauer.

Weick og Quinn (1999) har et fokus pa, hvad der har medfort forandringerne og deraf, hvad der
skal til for at forandre. De har en relationsmaessig tilgang 1 forandringerne, hvor organisationsfor-
andringer skal ned pa medarbejderniveauet for at kunne fa succes med de forandringer, man
gnsker at gennemfgre. Beer og Nohria (2014) samt Alvesson og Sveningsson (2016) har 1 hgjere
grad et fokus pa, hvordan forandringer kan gennemfgres for at opna det bedst mulige resultat,
og derfor ikke sa meget, hvad der forarsager en forandringstype, men derimod naermere formalet
med den, hvorfor deres teorier 1 forhold til problemfeltet komplementerer hinanden. Deres to-
deling er 1 hgj grad en skildring mellem en forandring fra en top-down tilgang og en forandring
fra en bottom-up tilgang. Selvom handteringen af forandringsprocessen oftest betragtet ud fra et
todelt perspektiv, ender det dog oftest ud 1 en sammenkoblet tilgang, hvor det gode fra begge
sider skaber synergi, hvilket igen stemmer overens med de kulturniveauer, der blev analyseret 1

kulturanalysen.

4.2.1. Handtering af forandringen

Der forekommer ofte to grundlaeggende mader at handtere og gennemfore organisationsforan-
dringer pa. Den ene er forandringsinitiativer med formal om at skabe mere gkonomisk vardi,
hvor den anden er forandringsinitiativer med formal om at skabe mere organisatorisk kapabilitet.
Begge mader er lige gyldige og der forekommer enten eksplicit eller implicit nogle vigtige ledel-

sesmalsetninger med hver af dem (Beer & Nohria, 2014).

Fra organisationsniveau til de andre kulturniveauer

Denne forandringstilgang anser deres aktionarer som den vigtigste bestanddel og formalet med
forandringerne er at gge vaerdien for netop dem. Forandringsimitiativerne bliver gennemfort ud
fra en top-down tilgang, hvor ledelsen tager beslutninger og setter mél uathangigt af deres med-
arbejdere pa gruppe- og individniveau (Beer & Nohria). Forandringen foretages af topledelsen,
da det er dem, der har det bedste indblik 1 organisationen (Alvesson & Sveningsson). Ledelsen
laegger typisk deres fokus pa at fa effektiviseret organisationens strukturer og systemer, hvilke

betragtes for at vaere nemmest at aendre fra en top-down tilgang, og dette giver som oftest hurtige
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gkonomiske resultater. Dette kan dog ogsa resultere 1 en distancering til medarbejderne. Top-

down tilgangen er baseret pa en grundlaeggende antagelse om, at:

”...no battle can be won without a clear, comprehensive, common plan of action...
The plan lets leaders quickly motivate and mobilize their business; it compels them

to take tough, decisive actions they presumably haven 't taken mn the past”
(Beer & Nohria, 2014, s. 5)

Hvilket laegger op til, at kultur derfor ogsa ma vare en homogen stgrrelse, der kan forandres

med ensartede forklaringer af den og en ensartet forandringspraksis (Alvesson & Sveningsson,

2016).

Det kraever dog en mere sofistikeret forstaelse af den eksisterende kultur - herunder subkulturer
og hvordan disse ser sig selv som en del af organisationen, hvilket stemmer overens med de
tidligere analyserede kulturniveauer. Der er ofte store forskelle 1 vaerdier, overbevisninger og
symbolik netop grundet de forskellige grupper 1 en organisation (blandt andet afdelinger, hierarki
etc.) Det betyder dog ikke, at ledelsen ikke har noget at skulle have sagt, nar der skal foretages
forandringer: “ Organizations do change and there are good reasons to believe that managers, as
a resource-strong group, do have an impact on the directions of change, although in a more
complex and multifaceted way than suggested” (Alvesson & Sveningsson, 2016, s. 46). Der kan
derfor delvist anvendes denne tilgang til at skabe vision for forandringen og rammesatte de ngd-

vendigheder, der er for at ogsa de andre kulturniveauer bliver inddraget.

Fra individniveau til organisationsniveau

Denne tilgang ser modsat top-down-tilgangen deres ansatte som den vigtigste bestanddel og her
er formélet med forandringen at udvikle virksomhedens organisatoriske kapabiliteter. Et eksem-
pel kunne vare en kulturel forandring, der skal gge produktivitet og medarbejderengagement.
Ved at omstrukturere virksomhedens kultur med en ny vision, som indeholder nye vaerdier og
principper, og som ligeledes er designet til at opbygge kompetencer blandt medarbejderne, for-
mar virksomheden at gge medarbejderproduktivitet og deraf forbedre bundlinjen. Forandrings-
mitiativer er lavet ud fra en betragtning om, at alle organisationens medarbejdere skal vere folel-
sesmaessigt engagerede 1 at forbedre den samlede performance: “7eams drafied value statements,
and even the mdustry’s unions were brought into the dialogue. Employees were encouraged to
identify and solve problems themselves” (Beer & Nohria, 2014, s. 4). Den har derfor en ledel-

sesmaessig bottom-up tilgang. Fokusset er at opbygge virksomhedens ”software”, herunder kultur,
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organisationsadfaerd og tilgangene blandt medarbejderne. Forandringsprocessen forekommer

ifolge denne tilgang som mere kontinuerlig frem for planlagt:

"The 1dea was that innovative work processes, values, and culture changes in one
plant would be adapted and used by other plants on their way through the corpo-
rate system... Top management simply encouraged experimentation from the
ground up, spread new ideas to other workers, and transferred managers of mno-

vative units to lagging ones”
(Beer & Nohria, 2014, s. 5)

Det handler derfor om at foretage lokale initiativer, som 1kke signaleres som ét stort projekt eller
kampagne, hvor medarbejdere skal foretage nogle bestemte handlinger, hvilket kan defineres
som Reframing of evervday life (Alvesson & Sveningsson, 2016). Forandringsinitiativet foretages
ofte af en leder, men kan ogsa vaere 1 samarbejde med uformelle myndigheder og sma grupper
af individer. Aktgrerne 1 forandringen skal forsgge at pavirke medarbejderne 1 de daglige mter-
aktioner, de har med dem: .. this may create wider effects as these people in the next imnstance
may affect those they mteract with” (Alvesson & Sveningsson, 2016, s. 46). Det er hovedsageligt
en uformel, lgbende, kulturformende dagsorden, hvor aktgrerne udgver indflydelse gennem
genforhandling af mening. Denne tilgang giver medarbejderne et incitament til kreativitet, indsigt
1 egen overbevisning, veerdier og idéer (Alvesson & Sveningsson, 2016). Dette kan perspektiveres
til den kontinuerlige forandring med lgbende justeringer, som virksomhederne star overfor nu,
gt Kapitel 3.5. Hvilke type forandring stir virksomhederne si overfor nu? For at komme ned pa
gruppe- og individniveau kan der derfor argumenteres for, at der skal foretages intenderede lo-

kale mikrosociologiske mitiativer for kulturelt at kunne fa forankret forandringen 1 kulturen.

Forandringshandtering fra begge retninger

Hwis ledelsen 1 en virksomhed kun anvender bottom-up-tilgangen, kan deres loyalitet og forplig-
telse over for deres ansatte forhindre dem 1 at foretage harde beslutninger og de kan blive fristet
til at udsatte denne type beslutninger 1 habet om, at medarbejderne kan lgfte den samlede pro-
duktivitet, si det pa et tidspunkt ikke bliver ngdvendigt. Men nar den forandring, der kraeves, er
en fundamental strukturel forandring, er en hgjere produktivitet ikke altid nok (Beer & Nohria,
2014). Forandringstilgangene bgr derfor kombineres, nar man gnsker at udvikle en organisation,

der kan overleve og blive tilpasningsdygtige:

"One can imagine a top management mitiative that mspires, legitimizes and sup-

ports local iitiatives and change work ... One could also imagine a local initiative
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being picked up by top management, trying to use this as an exemplar for a broader
programme, in which the diffusion of the local intiative would be a key source of

mspiration”
(Alvesson & Sveningsson, 2016, s. 47)

Forandringen skal derfor komme fra alle retninger, hvis den skal vaere succesfuld - der skal
vaere vilje og faelles forstielse til at foretage andringen - bade ledelsen og medarbejderne skal

kunne se meningen med forandringen for at den kan blive succesfuld.

Den forandring, som covid-19 har medfgrt, har gjort, at det at vaere leder, nu bliver mere kom-
plekst, hvorfor det kan vaere ngdvendigt at involvere medarbejderne mere, hvilket reframing of
everyday life kan anvendes til. Men medarbejdere har ogsi brug for ledelsen til at rammesaette
og vise vej, sa alt ansvar ikke higger udelukkende hos medarbejderne, hvorfor en sammensmelt-
ning af tilgangene kan imgdekomme bade ledelse og medarbejdere 1 en forandringsproces, hvor

2+2 gerne skal give mere end 4.

4.2.2. Mellemlederen - en vigtig rolle 1 forandringsprocessen

Ovenstaende gav et indblik 1 sammenhangen mellem kulturen 1 en organisation og nar der skal
foretages en forandring deri. Her var et argument, at det kan vaere brugbart at anvende eksem-
pelvis uformelle myndigheder og/eller sméa grupper af individer, si det bliver nemmere at imple-
mentere forandringer 1 organisationen. Der var dog ikke et primaert fokus pa anvendelsen af
mellemlederen, men da disse kan spille en vigtig rolle 1 forandringsprocessen og bidrage til, at
man kan komme fra et kulturniveau til et andet, vil vi 1 dette afsnit analysere deres rolle 1 foran-
dringsprocessen de danske virksomheder stiar overfor nu. Mellemlederne skal desuden gore det
endnu nemmere at anvende reframing of everyday life pa individ- og gruppeniveauet, men med

visionen fra organisationsniveauet.

Det kan vaere svaert for ledelsen at udgve indflydelse pa de dybe strukturer 1 en organisation,
fordi individerne 1 organisationen ikke altid reagerer, som man forventer, nar man forsgger at
aendre pa deres grundlaeggende antagelser og arbejdsrelaterede overbevisninger, jt. Kapitel 4. 1.
Kultur. Pa trods af dette er ledelsen dog stadig en meget ressourcesterk og indflydelsesrig gruppe:
” One could therefore assume that senior managers exercise a moderate influence on some values
and meanings under certain circumstances...” men “How people create meaning i their work
experiences 1Is related to local culture, contingent upon educational background, work tasks,

group belonging and interpersonal interactions, etc.” (Alvesson & Sveningsson, 2016, s. 40). Det
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vil sige, at ledelsens forsgg pa at udeve indflydelse pa forandringer oftest ikke bliver set og betyd-
ningen af den forandring, ledelsen forsgger at udgve, vil alt andet lige have en anden betydning

for modtageren af budskabet.

Linda Rouleau og Julie Balogun (2011) undersgger lige pracis, hvordan ledelsen kan anvende
mellemledere, nér der skal foretages forandringer 1 en organisation. De har ud fra egen tidligere
forskning udviklet et framework, som indeholder to situerede men ogsa indbyrdes athangige
diskursive aktiviteter, der er afggrende for realiseringen af mellemlederens evne til at udgve ind-
flydelse pa medarbejdernes sensemaking af en organisationsforandring. De to diskursive aktivite-

ter defineres som performing the conversation og setting the scene (Balogun & Rouleau, 2011).

De forklarer: ” Skilled managers are able to use their knowledge of their organizational context
and therr colleagues/subordinates/seniors to mfluence those around them to adopt their point of
view” (Balogun & Rouleau, 2011, s. 953). Mellemlederen skal udforme og dele et budskab, der
bade skaber mening, er engagerende og overbevisende over for de andre medarbejdere, si de
kan forsta meningen med forandringen pa deres preemisser. For at kunne foretage forandringer
pa denne made, er det ngdvendigt, at der arbejdes pa et mikro-niveau, netop for at komme pa
niveau med samtlige ansatte 1 organisationen, hvilket er lige praecis det, der er formélet med bade

de kontinuerlige forandringer og reframing everyday life (Alvesson & Sveningsson, 2016).

" The two dimensions together correspond to what middle managers do in a situated perfor-
mance” (Balogun & Rouleau, 2011, s. 958). Galdende for begge diskursive aktiviteter er, at mel-
lemledere har stgrre sandsynlighed for at pavirke medarbejderne mod en gnsket forandring, hvis
de anvender deres indgaende viden omkring de regler og sociokulturelle koder, der er 1 organi-
sationen. Nedenstaende figur illustrerer, hvilke elementer er kritiske for mellemledernes sense-
making og sensegivingprocesser:

Symbolic and
verbal
representatlons

Performing the

/. conversation

Setting the
scene

Drawing on
context

Socmcultural
systems

Figur 6 - Balogun og Rouleau, 2011
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Performing the conversation anvendes for at forene de forskellige interesser, der kan vaere mel-
lem medarbejderne pa de forskellige niveauer 1 organisationen. For netop at udligne disse for-
skellige krav, er det mellemledernes rolle at anvende det rette sprogbrug, metaforer samt sym-
bolik til at pavirke medarbejdernes sensemaking 1 den retning, der gnskes. Derved kan mellem-
lederne ved at anvende deres viden - bade om individerne 1 organisationens subjektive interesser
og selve forandringen - trackke medarbejderne ind 1 den forandring, som ledelsen gnsker at
gennemfore, hvilket blandt andet ggres ved hurtigt at kunne reagere pa de cues og reaktioner,

som medarbejderen udtrykker (Balogun & Rouleau, 2011).

Setting the scene anvendes til at skabe mening om et forandringsprojekt og for at mgde medar-
bejderne pa deres praemisser. Hovedelementerne 1 denne aktivitet er: ”to set up the context for,
background to, and occasion for the conversation performance” (Balogun & Rouleau, 2011, s.
958). Mellemlederen anvender ofte her sit netvaerk til at fa skabt en form for faelles meningsska-
belse, som skal bidrage til forstaelsen af forandringsprojektet. Som titlen af aktiviteten ligeledes
antyder, handler det ogsa om, hvilken scene/arena disse samtaler skal finde sted pa - dette vur-
deres individuelt og er ligeledes situationsbestemt. Nar en mellemleder anvender disse elementer
til at forspge at skabe en forandring, er habet, at de far skabt en trovaerdighed omkring sig selv,
sa de pa sigt vil vaere bedre stillet 1 forhold til fremtidige forandringer og dermed mgder mere

stgtte fra medarbejderne (Balogun & Rouleau, 2011).

Det er derfor fordelagtigt at anvende mellemledere 1 en forandringsproces, netop fordi de ofte
er taettere 1 relationen til medarbejderne pa de forskellige niveauer 1 organisationen, hvorfor med-
arbejdere ofte har stgrre tiltro til forandringsprocessen, hvis det er en mellemleder, der forsgger

at formidle forandringens formal og hvorfor den netop er vigtig 1 en given sammenhaeng.

4.2.3. Afrunding pa forandringen - nu med et kulturperspektiv
Forandring er en svaer storrelse at arbejde med, fordi den bade 1 sig selv kan konkluderes at vaere

kompleks at udfagre, men ogsa er lige sa kompleks at skabe falles forstaelse og mening omkring,
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nar det sker pa forskellige kulturniveauer, jf. Kapitel 4.1. Kultur. Den kan dog opsummeres 1

folgende model:

Top-down-tilgang
Vision for forandringen

Organisationsniveau
Gruppeniveau Anvendelse af
mellemleder
Individmveau

Reframing of everyday hife

Bottom-up-tilgang

Figur 7 - egen fremstilling
Det kan konkluderes, at virksomhederne bgr anvende forskellige ledelsestilgange tl £ skabt me-
ning pa de forskellige kulturniveauer omkring implementeringen og anvendelse af hjemmearbej-
det. Forandringsvisionen er vigtig at have med fra et organisatorisk plan og det kan derfor vaere
fordelagtigt at anvende en top-down-tilgang for at fa en klar plan om, hvad malet med forandrin-
gen er og hvorfor den er gavnlig pa tvaers af’ organisationen. Nar virksomhederne har klarlagt,
hvilken vision forandringen skal have, kan det konkluderes, at de skal begynde at foretage en
reframing of everyday life, hvor der forsgges at opretholde og skabe kontinuerlige forandringer 1
kulturen, jt. Kapitel 4.2. Forandringen - nu med et kulturperspektiv. De kan dermed anvende
reframing of everyday life for at fa forankret hjemmearbejdet til en del af deres kultur pa individ-
niveau og bidrage til at mindske de fragmenteringer, der eksisterer her. I forleengelse af dette,
kan det endvidere konkluderes, at det er vigtigt for en succesfuld forandring, at medarbejderne
bliver inddraget 1 forandringen, da man som enkeltmand ikke at forandre kulturen 1 en hel orga-
nisation. Mennesker fortolker forandringen forskelligt, men ledelsen skal forsgge at fa skabt en
felles mening omkring denne, si alle ved, hvilken vej de skal ga. Her kan det vurderes, at de
idflydelsesrige ngglepersoner - saisom mellemledere - kan blive vigtige ressourcer 1 denne sam-
menhaeng for at kunne skabe faelles mening og forstaelse af bade selve forandringsformalet men
ogsa af forandringsprocessen pa tvaers af organisationen. For at opna konsensus om forandringen
pa gruppeniveauet kan mellemlederne sensegive om topledelsens vision for forandringen, séle-
des at medarbejderne forstar det 1 deres eget sprog og ud fra deres egne subkulturelle koder og

pramisser.
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4.3. Motivation og fastholdelse

Det sidste teoriomrade, der vil blive analyseret 1 den teoretiske analyse, er motivation og fasthol-
delse. For at fa medarbejderne ind pa det spor, som ledelsen gnsker for forandringen 1 stedet
for, at de vender tilbage 1 de gamle vaner og rutiner, kan det vaere relevant at se pd motivation og

fastholdelse som emne - netop for at fa fokusset pa de nye vaner og rutiner.

De klassiske motivationsteorier har en tendens il at blive underkendt 1 den akademiske verden,
men nar man studerer forskellige organisationsteorier, sisom organisationsforandring, kulturfor-
andring og forandringsledelse som er dette projekts teoretiske bergringsflade, sa bliver man op-
marksom pa, at motivation forekommer som en implicit del af de forskellige teorier - motivation
af ansatte 1 organisationer vil 1 praksis fortsat vaere en kontinuerlig del af ledelsesopgaven, specielt
1 dette projekts perspektiv om at ”...fastholde og motivere medarbejdere 1 den forandring...” og
som Helle Hein (2009) advokerer for pa allerede den fgrste side 1 sin bog om motivationsteorier:
"Det vil vaere de fzerreste, der vil argumentere for, at det er muligt for organisationer at ni det
bedst mulige resultat med eller pi trods af demotiverede medarbejder” (Hein, 2009, s. 15). Der-
for vil dette afsnit indeholde en teoretisk analyse af eksisterende teort omkring motivation og
fastholdelse af medarbejdere 1 den organisationsforandring, som dette projekt bergrer, jf. Kapitel
3. Forandringen - herunder fastholdelsesfaktorer og motivationsfaktorer 1 en forandring, samt

hvorvidt der er forskel pa, hvordan man motiverer og fastholder generationer.

Der er en betydelig forskel pa, hvordan medarbejdere kan motiveres og hvordan man kan fa
selvsamme mennesker til at ggre som gnsket. Selvom man som leder far sin medarbejder til at
gore noget, man gnsker vedkommende skal ggre, kan det neppe betragtes som motivation hos
medarbejderen (Herzberg, 1959). Det er derfor vasenthigt, ogsa 1 dette problemfelts henseende,
at ledelsen eller organisationernes ngglepersoner forsgger at motivere deres medarbejdere, 1 ste-
det for kun at have fokus pa at fi dem til at have en gnsket adferd, idet medarbejderne alt andet
lige vil falde tilbage til det, de kender og deres erfaringsmaessigt succesfulde gamle vaner og ruti-

ner jt. Kapitel 4. 1. Kultur.

Motivation og fastholdelse vurderes at kunne splittes op til at vaere to forskellige sider af samme
sag. Det kan sammenlignes med Herzbergs to-faktorteor1 (1959), der netop bergrer et sadant
motivationsperspektiv med henholdsvis hygiejne- og motivationsfaktorer. Hvor hygiejnefakto-
rerne er de, der 1 deres fravaer skaber jobutilfredshed, men ikke er direkte motiverende 1 deres
tilstedevaerelse, og motivationsfaktorerne er de, der 1 deres tilstedevarelse skaber jobtilfredshed,

men ikke ngdvendigvis er demotiverende 1 deres fravaer. Forebyggelse af jobutilfredshed gennem
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hygiejnefaktorerne betragtes for at vaere lige sa vigtig, som at fremvirke jobtilfredshed gennem
motivationsfaktorerne (Herzberg, 1959). Hans tankegang vil isaer blive anvendt til at understgtte

fastholdelses- og motivationsafsnittene og hvilke faktorer, der er vigtige herunder.

4.3.1 Fastholdelsesfaktorer i en forandring

Nar vi forsgger at klarlaegge, hvad det er for nogle faktorer, der kan fastholde medarbejdere 1 en
forandring, er det relevant at inddrage Herzbergs tankegang, fordi han netop argumenterer for,
hvilke faktorer, der gor, at medarbejdere kan opleve jobutilfredshed. Disse faktorer er ofte bun-
det op pa omgivelser og miljg og derfor som ofte ydre motivationsfaktorer. Det er de behov, der
kan sammenlignes med Maslows nederste behov 1 behovspyramiden (Maslow, 1987). I forhold
til problemfeltet, kan Herzbergs teor1 overfares til, at hygiejnefaktorerne er dem, der kan vare
med til at fastholde medarbejderne 1 forandringen, si de ikke falder tilbage 1 gamle vaner og
rutiner. Dette kan de, fordi det netop er de faktorer, der 1 deres fraveer skaber jobutilfredshed,
og hvis man som medarbejder er utilfreds med sin arbejdssituation, vil formélet med forandrin-
gen alt andet lige 1kke vaere vaerd for medarbejderen at investere tid og folelser 1, fordi der netop
ikke opleves gentagende succeser med forandringen, jf. kapitel 4.1. Kultur. Faktorerne bliver
derfor alt andet lige vigtigst 1 forhold til at kunne fastholde medarbejderne 1 forandringen. Disse

bliver derfor nu og videre 1 projektet defineret som fastholdelsesfaktorer.
De faktorer, der er vigtige for forandringsfastholdelsen, er:

1. Vision for forandringen
For at medarbejdere gnsker at blive 1 forandringen, er det ngdvendigt at kunne se et
formél med at andre noget, som erfaringsmaessigt allerede har vist sig fungere. De vil
derfor alt andet hige ga tilbage til de rutiner og vaner, de kender, hvis der ikke laengere er
en mening med at indga 1 forandringen jf. Kapitel 4.2. Forandringen - nu med et kul-
turperspektiv og Kapitel 4. 1. Kultur.
“... effective leaders first develop a vision for the organization that galvanizes em-
ployees by providing them with a distal goal which gives them a sense of purpose.
The vision mspires people by making clear to them that what they are doing is
worthwhile.”
(Locke & Latham, 1991, s. 240)
2. Meningsskabelse
For at hjemmearbejdet skal lykkes, er det vigtigt at ledelsen - seerligt naermeste leder/mel-
lemleder - evner, 1 samspillet med medarbejderne, at fa skabt mening om det og arbejds-

opgaverne og empower medarbejderne til selv at kunne traeffe ngdvendige beslutninger
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og skabe fremdrift ved at sensegive omkring anden 1 kerneopgaven og hvordan deres
arbejde har indflydelse pa denne. Det vil sige, at der skal sikres en faelles opfattelse af
kerneopgaven og arbejdspladsens vardier, nar der skal arbejdes med geografisk distance
mmellem de ansatte 1 en virksomhed jt. Kapitel 4.2. Forandringen - nu med et kulturper-
spektv.

Firmapolitikker

Den overordnede firmapolitik, der pavirker arbejdsorganiseringen og virksomhedsstruk-
turen, omhandler, hvorvidt medarbejderen har mulighed for at udfgre og fuldfgre en
arbejdsopgave ordentligt, nar de arbejder pa distancen. Dertil omhandler det kommuni-
kationsmuligheder og kommunikationsveje, det vil sige, om der er klarhed omkring,
hvem medarbejderen skal referere til og om vedkommende er mulig at fi fat pa
(Herzberg, 1959). Men denne spiller ogsa sammen med fastholdelsesfaktoren vision og
1 hvor stor en grad medarbejderen kan erklaere sig enig med malet for at integrere hjem-
mearbejde.

. Jobsikkerhed

Denne faktor er forbundet med kriser og de ustabile begivenheder, der er 1 ydre miljget,
som pavirker den virksomhed, man som medarbejder arbejder for og deraf giver en fo-
lelse af usikkerhed og mangel pa tryghed (Herzberg, 1959).

Arbejdsforhold

Det kraever en hjemmearbejdsplads, hvis medarbejderne skal have muligheden for at
arbejde hjemmefra. Dette indeholder bade teknisk udstyr, men ogsa udstyr sa medarbej-
deren ikke har et ringe ergonomisk arbejdsmiljs 1 hjemmet jf. Kapitel 3. Forandringen.
Derudover kraever det ogsa at hjemmearbejdspladsen har de forudsatninger, det kraever
for at medarbejderen kan udfore sine daghge arbejdsopgaver og ikke arbejdsmaessigt bli-
ver begrenset af at sidde derhjemme og arbejde (Herzberg, 1959).

Informationsbehov

Nar man som medarbejdere er distanceret fra sit arbejde ved at arbejde hjemmefra, har
det wist sig, at der foreckommer et gget informationsbehov. Det skyldes blandt andet
manglen pa uformelle informationer, videndeling og sparring med kollegaer. Men infor-
mationsbehovet dakker ogsa over informationer omkring, hvordan virksomheden klarer
det, jf. Kapitel 3. Forandringen og 4.2. Forandringen - nu med et kulturperspektiv, og
kan derfor sattes 1 taet relation il fastholdelsesfaktoren Jobsikkerhed, som er beskrevet
tidligere.

Arbejdsrelationer
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Medarbejdernes sociale arbejdsliv er vigtig for ikke at opleve jobutilfredshed. Det gaelder
alle typer af relationer internt 1 organisationen, bade til kollegaer, naermeste leder osv.
(Herzberg, 1959). Som naevnt 1 forandring, kan det opleves demotiverende, at man ikke
har muligheden for at interagere med andre mennesker pia samme made ved hjemmear-
bejdet, jt. Kapitel 3. Forandringen.

8. Tilhgrsforhold
En udfordring 1 forbindelse med hjemmearbejdet er, at hvis det faglige og sociale netvaerk
svekkes, kan det medfgre mangel pa tilhgrsforhold og derved alt andet lige pa sigt give
en folelse af ensomhed og deraf jobutilfredshed, jt. Kapitel 3. Forandringen og Kapitel
4.1. Kultur.

9. Ledelsesmaessig rammesaetning
Ledelsen skal facilitere de ngdvendige ressourcer, medarbejderen har brug for, for at
vedkommende kan arbejde hjemmefra. Derudover er det rammesatning 1 forhold til at
sikre de andre fastholdelsesfaktorer, eksempelvis at ledelsen sikrer nye mader at atholde
de uformelle samtaler og videndeling, sa der bliver opretholdt et socialt og faghgt feelles-
skab, jf. Kapitel 4.1 Kultur og 4.2. Forandringen - nu med et kulturperspektiv.

10. Lgn
Lonfaktoren haenger 1 stor grad sammen med retfaerdighedsteorien (Adams, 1963), 1det
medarbejdere ofte har en holdning til, at hvis den organisation, vedkommende arbejder
hos, gener pa vedkommendes udfarte arbejde, sa skal vedkommende ligeledes belgnnes

tilsvarende for arbejdet (Larsen, Pedersen, & Aagaard, 2005)

4.3.2. Hvordan kan virksomheder motivere medarbejdere i en forandring?

Udover fastholdelsesfaktorerne, der skal bidrage til, at medarbejderne fortsat indgér 1 forandrin-
gen, er der motivationsfaktorer. Hvilke er dem, der motiverer medarbejderne til at tage del 1
forandringen, dem der udvikler jobtilfredshed og dermed ogsa dem, der skaber effekter 1 med-
arbejderens arbejdsrelaterede indsats og adfaerd til fordel for organisationen, hvorfor vi argumen-

terer for, at der kan ggre det muligt at forankre hjemmearbejdet til at blive en del af kulturen.

Motivationsfaktorerne er mere knyttet op pa det unikke ved menneskets natur, herunder evnen
til at prastere, udvikle sig, vackste men er ogsa 1 arbejdsrelateret regi dem, der er knyttet op pa
selve arbejdet. Disse er modsat fastholdelsesfaktorerne indre motivationsfaktorer. Det er derfor
de behov, der kan sammenlignes med de gverste behov 1 Maslows behovspyramide (Maslow,

1987). Motivationsfaktorerne skal dermed bidrage til at fi medarbejderne til at fortsatte med at
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reframe deres arbejdsliv, sa hjemmearbejdet bliver integreret som en naturlig del af "maden man

arbejder pa” og til sidst bliver en del af de grundlaeggende antagelser.

4.3.2.1. Motivation af hgjtspecialiserede medarbejdere

Motivationsteorierne af hgjtspecialiserede medarbejdere far deres eksistensgrundlag 1 takt med,
at samfundet udvikler sig fra at vaere et industrisamfund tl at vaere et vidensamfund
(Erhvervsministeriet og Kulturministeriet, 2000). Medarbejdere gar fra at veere industriarbejdere
til 1 hgjere grad at vaere fagprofessionelle, der er hgjtspecialiserede indenfor det fag, de til dagligt
arbejder med, og som desuden antages at vaere kreative 1 selv samme felt, hvis en ngdvendighed

for dette skulle opsta (Hein, 2009).

Hgjtspecialiserede medarbejdere kan derfor defineres som enten akademikere, langtidsuddan-
nede eller personer, der har vaeret 1 faget 1 sd mange ar, at de har traenet sig til en specialviden
mdenfor faget, hvilke arbejder med fagspecifikke dagligdagsarbejdsopgaver, der kun kan udfgres
af dem og andre med samme viden eller traening. Den kreative del af arbejdet er, at den hgjtspe-
cialiserede medarbejder er 1 stand til, pa baggrund af sin viden eller traening, at kunne lgse kom-
plekse problemstillinger indenfor faget, hvis der skulle opsti udfordringer (Hein, 2009). De hgjt-

specialiserede medarbejdere bliver undersggt ud fra to teorier: Videnarbejdere og De fire arke-

byper.

Videnarbejdere er personer, der arbejder med udfordrende og varierende arbejdsopgaver, med
stor medbestemmelse. Motivationsfaktorerne for videnarbejderne er: 7ilhorstorhold, Udfor-
drende arbejdsopgaver, Rimelighed, Praestation, Autonomi og Selvrealisering (Christensen,

2007).

Selve arbejdet 1 sig selv er ogsa af stor betydning for videnarbejderne, herunder fglelsen af, at der
er et formal forbundet med arbejdet, men ogsi den kreative del med at kunne udvikle sine intel-
lektuelle kompetencer gennem lgsning af komplekse problemstillinger. Yderligere fandt de frem
til, at forhold omkring udfgrelsen af arbejdet sisom ansvar er faktorer, der pavirker videnarbej-
derens motivation. Et vaesentligt element at tage med 1 betragtningen er dog: “at det motiverende
1 nogle tilfelde nok ikke skal findes 1 selve arbejdsopgaven, men 1 den holdning, man gar tl
arbejdsopgaven med - det er ikke den objektive arbejdsopgave 1 sig selv, men holdningen, der
afgor, om arbejdet opfattes som memmngstuldt” (Hein, 2009, s. 194-195). Ydermere betragtes

ledelse 1 form af rammesatning for arbejdet og arbejdsudfgrelsen som en motiverende faktor.
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Det betyder altsa, at hvis de danske virksomheder skal motivere deres medarbejdere 1 en foran-
dring, sa vil holdningen til forandringen alt andet lige vaere afggrende for, om man som medar-
bejder gnsker at indga 1 den. Her spiller denne teori ogsa sammen med mellemlederens strate-
giske rolle ind 1 forandringen, da de har de diskursive forudsatninger for at kunne give foran-
dringen mening hos medarbejderne ved at trackke pa den rette kontekst, sprog, referenceramme
og subkulturelle koder, jt. Kapitel 4.2. Forandringen - nu med et kulturperspektiv. Der vurderes
dog at vaere et etisk element med 1 en sadan rolle, idet medarbejderne ubevidst kan blive mani-

puleret til at synes noget om noget uden egentligt grundleeggende at ville det.
Primadonnaer, prastationstrippere og pragmatikere

Helle Hein har pa baggrund af et empirisk forskningsprojekt undersggt, hvordan den kreative
hgjtspecialiserede medarbejders motivationsprofil ser ud. Resultaterne af forskningsprojektet vi-
ste, at de hgjtspecialiserede kreative medarbejdere kan inddeles 1 fire arketyper, der har hver
deres motivationsprofil. De er placeret 1 nedenstiende figur pa en skala, der viser hvor stor vil-
ligheden tl at bringe ofre er, herunder hvor villig vedkommende er til at investere energi 1 en

arbejdsopgave og til at keempe for sit standpunkt.

Primadonnaen Pracstations- Pragmatikeren Lenmodtageren
tripperen
Stor villighed 4l at Lille villighed tl at
bringe ofre bringe ofre

Figur 8 - Helle Hemn, 2017

Primadonnaen er, ligesom den fagprofessionelle kreative medarbejder, styret af et kald og for-
malet med arbejdsindsatsen er ligeledes styret af gnsket om at ggre en forskel. Primadonnaen vil
derfor straebe efter at have den hgjeste standard indenfor sin fagprofession, sa det bliver muhgt
at realisere gnsket om at kunne ggre en forskel 1 en stgrre sags jeneste. Det er specielt, nir det
lykkes for primadonnaen at gore en forskel, at vedkommende oplever mening med sit arbejde.
Primadonnaen har sterke vaerdier og idealer og har herunder et eksistentiel forhold til sit arbejde

(Hein, 2017).

Praestationstripperen kommer bade 1 en introvert og ekstrovert type. Den introverte prastations-
tripper er styret af den indvendige prastation. Vedkommendes primare drivkraft er at prastere
bedre end tidligere, hvor den ekstroverte pracstationstripper, er styret af den ydre prastation og

konkurrence, hvis drivkraft er at praestere bedre end andre (Hein, 2017).
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Pragmatikeren er styret af at yde en ordentlig arbejdsindsats og har et pragmatisk forhold til sit
arbejde. Vedkommende forsgger at efterleve en work-life-balance, da bade fritiden og arbejdet
er ngdt til at fungere 1 forhold til hinanden for, at pragmatikeren har det bedst. Pragmatikeren
opnar derfor en fglelse af jobtilfredshed, nar vedkommende yder en vedvarende ordentlig ar-
bejdsindsats, der kan give en fglelse af faglig stolthed, hvor der simultant eksisterer en fglelse af

work-life-balance (Hein, 2017).

De tre, nu navnte, arketyper har brug for vedvarende motivation, for at kunne holde gejsten og
arbejdsindsatsen. Hvis vedkommende i1kke opnar sit primare kick ofte nok, sa vil det senere
kunne udlgse en frustrationsregression, hvilket sker som konsekvens af sveer demotivation og tab
al’ mening med arbejdet, hvilket kan fore til lonmodtageradferd, der er den sidste af de fire
arketyper. Det er dog oftest den introverte prastationstripper og primadonnaen, der regredierer

til denne type adfeerd (Hein, 2017).

Lonmodtageren er altsa ikke som sadan en rigtig arketype med en generisk motivationsprofil,
men derimod en demotivationsarketype, der forklarer den adferd, vedkommende regredierer
til, hvis der 1 en laengere periode 1kke opnas motivation af det primaere arketypekick. Lanmod-
tageren ser derfor sit arbejde som en straf. Formalet med at ga pa arbejde bliver at maksimere
mput-outcome balancen, hvor der er et stigende gnske om at gge belgnningen og samtidig yde
mindst mulig arbejdsindsats for at kunne gemme sin energi til friiden. Vedkommende er derfor
ikke villig til at yde en ekstra indsats, men kun maksimalt det, der er ngdvendigt for arbejdets

udfgrelse.

En vigtig pointe er, at det er muligt at redde de, der har varet udsat for frustrationsregression, sa
de bliver til de oprindelige arketyper, hvis de bliver behandlet og motiveret ud fra netop deres
tilhgrende motivationsprofil - og altsa ikke bliver behandlet som lgnmodtagerarketypen, som de

regredierede til (Hein, 2017).

Mennesker bliver motiveret forskelligt, s det kan for ledelsen og mellemledelsen blive en vigtig
opgave at fa fundet ud af, hvordan deres medarbejdere bliver motiveret hver iser, herunder
hvilken arketype den enkelte 1 hgjeste fald tilhgrer, sa det bliver nemmere at realisere den gn-

skede fastholdelse og motivation af den enkelte og gruppen 1 forandringen.

Primadonnaen skal kunne se et formal med fortsat at indga 1 forandringen og tilsvarende kunne
se, at vedkommendes arbejdsindsats gar en forskel, og for de to typer af praestationstrippere skal
det vaeere muligt at male om forandringen skaber bedre prastationer end tidligere og bedre prae-

stationer sammenlignet med andre. I forhold til pragmatikeren vil han/hun alt andet lige finde
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sig godt tilpas 1 den forandring, som coronakrisen har medfart, sa laenge ledelsen stadig ramme-
saetter og stiller de ressourcer til radighed, der er ngdvendige for, at vedkommende kan udfare
et ordentligt stykke arbejde, som han/hun kan vaere stolt af. Den forandring som coronakrisen
har medfgrt har netop gget muligheden for at skabe en bedre work-life balance, der for pragma-
tikeren er vigtig 1 forhold tl at fale sig godt tilpas. Men igen er rammesatningen vigtig, for hjem-
mearbejdet kan ogsa gore graenserne mellem fritid og arbejde mindre, fordi man som hjemme-
arbejdende altud kan ga il og fra arbejdet )f. Kapitel 3. 1. Hvad har vi lert al hjemsendelsen? - sa
med den rette forvaltning og rammesatning fra ledelsen, vil dette alt andet lige vaere optimalt for

pragmatikeren.

Man kunne gisne om, at de forskellige grupper med hver deres kultur, 1 hgj grad tilhgrer samme
arketype, hvis der 1 gruppen har vaeret lang tids medlemsstabilitet, og derfor indgar 1 hinandens
vidensystem af bade hverdagsliv, grundlaeggende antagelser, artefakter, veerdier og stiltiende vi-

den.

4.3.3. Er der si forskel pa, hvordan man motiverer og fastholder generationer?

Som tidhigere naevnt har Danmark udviklet sig fra at vaere et industrisamfund til at vaere et videns-
samfund. De individer, der er opvokset 1 videnssamfundet, vil alt andet lige blive motiveret an-
derledes end dem, der er opvokset 1 industrisamfundet. Den yngre generation er naermest fgdt
ind 1 den teknologiske udvikling og vil derfor som udgangspunkt kunne agere hurtigere 1 en tek-
nologisk verden sammenlignet med de generationer, der ikke er fgdt ind 1 det. I bilag 2, har vi
beskrevet forskellige generationer med udgangspunkt 1 Alexandra Krautwalds definitioner (2018)
- herunder Baby Boomers (1945-1960), Generation X (1960-1980), Generation Y (1980-1995)

samt Generation 7. (1995-nu).

Ud fra besknivelserne af generationerne, kan det vurderes, at nar der er forskel pa, hvordan ge-
nerationerne er opvokset, og hvad der kendetegner deres arbejdsliv osv., vil der derfor alt andet
lige ogsa vare forskel pa, hvilke faktorer, der motiverer dem hver 1ser. I kapitel 3.1. Hvad har
vi lert af hjemsendelsen?blev det klarlagt, at det for nogle mennesker er en stor &ndring at skulle
tilpasse arbejdslivet og hverdagslivet med at skulle arbejde hjemmefra, hvor det for andre vil vaere
mere naturligt og derfor ikke opleves som en stor forandring. Dette vurderes at kunne have
sammenhang mellem, at de, der ikke oplever det som en stor forandring, er generationer, der
er vant til den teknologiske del af det og den fleksibilitet den medfarer. Dette bliver relevant, da
problemfeltet praesenterer en vinkel, hvor 1sar den teknologiske udvikling er 1 hgjsadet, hvorfor
det vil have betydning for ledelsen, hvordan de griber motivationen an alt athaengigt af, hvilken

generationstype, de sidder overfor. Der vil alt andet lige veere stor divergens imellem at motivere
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et individ fra generation X og et individ 1 generation 7, netop fordi generation 7, modsat X er
fadt ind 1 den digitale verden og derfor ogsa kan vurderes til at vaere mere abensindet overfor
den udvikling, vi lige nu ser 1 arbejdshivet. Dette kan endvidere vurderes at have betydning for,
hvilket udgangspunkt den enkelte medarbejder eller gruppe har, nar der skal fastholdes og mo-

tiveres 1 den gnskede organisatoriske forandring.

Baby Boomers vil vurderes til at vaeere dem, der vil have mest modstand til forandringen og ind-
farelsen af den digitale arbejdsplads, 1det de 1 hgj grad er tilhaengere af vaner og “den made man
plejer at ggre tingene pa”. De skal derfor 1 hgj grad have realiserbare mal fra ledelsen, som de
kan straebe efter og arbejde hardt imod, da realiseringen af mal, malsatninger og anerkendelse

fra autoritet giver dem en fglelse af motivation.

Generation X vurderes til at vaere mere motiverede af selve resultatet af arbejdsopgaverne. De
bliver motiveret af selvrealisering og det at kunne udvikle sig pa arbejdspladsen. Ledelsen skal
derfor rammesatte forandringen, sa arbejdet med den giver et udviklingspotentiale, og samtidig,
nar der opnas gode resultater, anerkende arbejdsudfgrelsen med en retferdigt outcome for den

enkelte.

Generation Y og Z vil hgjst sandsynligt vaere abne overfor en mere digital hverdag, bade fordi de
bliver motiveret af fleksibilitet, ansvar og baeredygtighed. Det vil dog fra ledelsens side kraeve, at
de er gennemsigtige 1 forhold til malsetninger og forventninger, gger fleksibiliteten og kreativitet
1 forhold til medbestemmelse af maden at udfere arbejdsopgaven pa. Derudover skal ledelsen
vaere med til at rammesatte den digitale socialisering, da det 1 hgj grad er med til at gge trivslen

og folelsen af faellesskab kan medvirke til gget motivation.

4.5.8.1. Generationsmotivationsarketyper

I takt med, at det danske samfund har udviklet sig til at vaere et vidensamfund, har kompleksite-
ten af motivationsbegrebet ligeledes udviklet sig og det kan derfor vurderes, at de forskellige
motivationsfaktorer er forskellige alt athangig af bade den motivationsarketypeprofil organisati-

onsmedlemmet har, men ogsa hvilken generation organisationsmedlemmet tilhgrer.

Idet Helle Heins teor1 om motivationsarketyperne ikke er baseret pa generationer og taget hgjde
for, at en primadonna fra forskellige generationer ogsa kan vaere forskellige, har vi udarbejdet et
skema, der viser, hvordan de forskellige generationer, vi har bergrt 1 forrige afsnit, pavirker arke-
typen. Ved at holde motivationsfaktorerne op mod generationernes kendetegn og arketypernes
kendetegn, har vi derfra udarbejdet et skema, jf. Figur 9 pa naeste side. Skemaet skal bidrage til

en forstielse af, hvor man kan se forskellene 1, hvordan forskellige arketyper bliver motiveret
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forskelligt alt efter, hvilken generation de tilhgrer. Vi har valgt ikke at tage lsnmodtageren med 1
skemaet, 1det det 1Ikke som sadan er en rigtig arketype, men er en demotivationsprofil, som med-
arbejdere havner 1 og som kan forklare den adferd, vedkommende regredierer til, hvis der 1 en
laengere periode ikke opnas motivation af det primaere arketypekick. Lonmodtageren ser derfor
sit arbejde som en straf (Hein, 2017). Det kan endvidere vurderes, at fastholdelsesfaktorerne
ikke har vaeret ordentligt til stede for vedkommende, da det er dem, der 1 deres fravaer er med

til at skabe jobutilfredshed.
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Babyboomers | De bliver motiveret af | De wil 1 hgj grad veere | De vil leegge veegt pa ruti-
et kald om at gore en | introverte prastations- | nearbejde, rationalitet og
forskel for f=llesska- | trippere, der s=tter det vil give dem en stor
bet. Det vil veere dét, | mal for at praestere lyst til at arbejde hardt
der er vigtigt 1 deres bedre end tidligere. for arbejdsopgaven, sa de
eksistentielle forhold kan komme hjem til de-
til sit arbejde. res private fzllesskab.

Generatron X | De bliver motiveret af | De vil sammenligne De har fokus pa friheden
et kald om at kunne deres resultater med | og derfor skal der indga
udvikle sig og skabe andres og blive moti- | en hgj grad af selvsteen-
resultater. veret af dét. dighed i deres arbejde.

Generation ¥ | De bliver motiveret af | De bliver motiveret af | De veegter familielivet
et kald om at gore en | at vere den bedste hait, og vil derfor blive
forskel blandt andet side af sig selv og vil motiveret af, at der er ar-
organisationsudvikling | derfor blive motiveret | bejdsmaessig fleksibilitet
og derved opna de af at sammenligne nyve | og gennemsigtighed, sa
forvenminger, der er | resultater med tidli- de ikke pludselig stir
stillet til arbejdsudfa- | gere resultater. overfor uventede forvent-
relse. ninger, der kan give en

skaev worlk-life-balance.

Generation Z | De bliver motiveret af | De bliver motiveret af | De veegter deres sociale
et kald om at skabe anerkendelse af deres | liv hejt og vil derfor
hib og mening og person og sammen- veerdszette, at deres ar-
gore en forskel for ligner sig ofte med an- | bejde ikke gar pa kom-
baredygtished, miljg | dre via de sociale me- | promis med deres sociale
og digitalt feellesskab. | dier og den digitale liv.,

anvendelse.

Figur 9 - Generationsmotivationsarketyper, egen fremstilling
2 (=

Som det kan aflases, er der, hvis vi tager udgangspunkt 1 primadonnaen, forskel pa hvilket kald
de forskellige generationer bliver drevet af og hvorhenne de bliver motiveret af at gare en forskel,

og hvad de forskellige generationer vaegter hgjest som en stgrre sags tjeneste.
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Dette giver derfor et indblik 1, at motivation er endnu mere kompleks end som sa, hvilket bety-
der, at det kan vaere sveert at arbejde med, da det alt andet hige kraever tid og kendskab til med-
arbejderne at kunne motivere ud fra den enkeltes generationsmotivationsarketype. Det kan der-
for her vaere vaesentligt at trackke pa mellemlederne eller gruppelederne, da de 1 hgjere grad har
kendskab til, hvornar en medarbejder tidligere har vaeret motiveret og hvad han/hun pa davee-
rende tidspunkt blev motiveret af. Mellemlederne kan bidrage til fastholdelses- og motivations-

arbejdet, da de er tattere pa begge niveauer 1 organisationen 1 denne type forandring.

4.3.4. Afrunding pi motivation og fastholdelse

Det kan ud fra den motivationsteoretiske analyse konkluderes, at motivation er en essentiel del
1at gennemfgre en organisatorisk forandring, 1det organisationsmedlemmer ellers vil falde tilbage
til det, de erfaringsmaessigt har oplevet som succesfuldt. Vi kan konkludere, at fglelsen af mot-
vation er subjektiv, men at der er en raekke generiske faktorer, der, som resultat af de underlig-
gende strukturer 1 virkeligheden, konstituerer hvordan og hvad mennesker er mest tilbgjelig til

at blive motiveret af.

De nyere motivationsteorier mangler 1 hgj grad de faktorer, vi definerer som fastholdelsesfakto-
rer. Men det konkluderes, at hvis virksomhederne gnsker at fastholde deres medarbejdere 1 lige
pracis den forandring, som coronakrisen har medfert, er det specielt fastholdelsesfaktorerne,
der bgr understgttes, siledes at organisationsmedlemmerne ikke begynder at opleve jobutilfreds-
hed og derved bliver modstridige 1 organisationsforandringen. Dertil kommer der motivations-
faktorerne, der viser sig motiverende for fortsat at indga 1 og anvende forandringen og de dertil-

hgrende mitiativer.

Det kan konkluderes, at der er fglgende fastholdelses- og motivationsfaktorer 1 forandringen:

Fastholdelsesfakiorer Motivationsfaktorer
Arbejdsforhold Anerkendelse

Lon Selve arbejdet
Terrersaliik Feosilem
Informationsdeling Fleksibilitet
Jobsikkerhed Ansvar
e e s F
Tilhersforhold Personlig udvikling
Formal med forandring Etkald

Lz fellossmesnsy srormmscrsiring bl

Figur 10 - egen fremstilling
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Det vi har fundet frem til 1 forandringsteorierne er, at nar man som ledelse gnsker, at ens orga-
nisation skal foretage en organisatorisk forandring, er det vigtigt, at der er et formal med foran-
dringen. Det kan ud fra motivationsteorierne dog konkluderes, at formalet ikke ngdvendigvis er
motiverende 1 sig selv, men er et element, der er vigigt for selve fastholdelsen. Hvor, at hvis
ledelsen gnsker at medarbejderne bliver motiveret, si skal der noget andet til - derfor er det
ligeledes relevant at anerkende, at der er forskel pa, hvad forskellige medarbejdere motiveres af.
Her kan en lgsning veere, at organisationerne skal forsgge at saette personlige mal, hvilket med
fordel kan kombineres med de forskellige generationsmotivationsarketyper, som vi har fundet
frem til, eksisterer 1 motivation af medarbejdere. Her kan ledere bidrage til at fremme praestati-
onen bade ved mélsetning, men ogsa ved at komme med lgbende feedback pa medarbejdernes
fremgang. Derfor skal ledere (eventuelt ved anvendelse af mellemledere) forsgge at skabe mal-
setninger for medarbejderne, der er relaterbare, ngdvendige og realistiske for den enkelte, og
som samtidig passer til den generationsmotivationsarketype, som medarbejderen tilhgrer, hvilket

kan bidrage til gget motivation til at deltage 1 forandringen.
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5. Modeludvikling

Folgende afsnit har, med afsact 1 analysen af det vi har lert af hjemsendelsen og de teoretiske
analyser af henholdsvis forandring, kultur og motivation, til formal at bidrage med en samlet
besvarelse af, hvordan danske organisationer kan motivere og fastholde deres medarbejdere 1 de
forandringer, coronakrisen har medfgrt og som de fortsat gnsker at implementere som en mere

fast del af deres dagligdag pa arbejdspladsen.

5.1. Forandring eller forandringsledelse?

V1 har tidligere konkluderet, at den forandring, de danske virksomheder star overfor, har udvik-
let sig fra at vaere en episodisk forandring til nu at vaere en kontinuerlig forandring, 1 takt med at
der nu er giet mere end halvandet ar. Det tvungne hjemmearbejde har vist sig at kunne bidrage
positivt til virksomhederne bade 1 form af ressourcenedskaeringer, medarbejdernes work-life-ba-
lance, hvor det blev klart, at flere medarbejdere ngd de fleksible muligheder, som hjemsendelsen
gav dem. Men hjemmearbejdet har ogsa medfert en rackke udfordringer 1 forhold til kulturen,
herunder falles meningsskabelse, mangel pa tilhgrsforhold samtidig med at ledelsesopgaven er

blevet udvidet.

Hovedspgrgsmalet 1 projektet lyder sig pa: Hvordan kan danske virksomheder motivere og fast-
holde deres medarbejdere 1 den forandring, coronakrisen har medtort, sa de ikke falder tilbage
1 gamle vaner og rutiner? Derfor vurderes selve forandringen ikke at vaere et bacrende element 1
besvarelsen, men har kunnet bidrage til en dybere forstaelse af problemfeltet og netop den for-
andring virksomhederne har staet overfor, og det som virksomhederne skal implementere 1 deres
daglige arbejdshv og kontinuerligt justere og skabe reframing omkring - herunder at &endre ram-
men omkring arbejdslivet, sa arbejdet bliver set pa en helt anden made. Det, der 1 den teoretiske
analyse af forandring bliver vaesentligt, er forandringsledelse - ledelsens opgave om at forvalte
forandringen og skabe falles mening omkring "hvor vi skal hen” og "hvordan vi kommer der-
hen”. Ledelsens opgave bliver dermed at fa skabt en deltagende og engagerende kultur, der bi-
drager til at fa reframet hverdagslivet, si hjemmearbejdet, holdningen dertil, de nye rutiner og

vaner, det medfgrer, ogsa indgar 1 arbejdshvet og kulturen, som forandringen skal forankres 1.

5.2. Hvilken betydning far kulturen sa?

Der bliver ofte fremfart en slags opskrift 1 de generiske organisatoriske forandringsteorier, hvor
man som virksomhed skal have skabt ngdvendighed, formal og feelles mening med forandringen,
sa alle ved, hvor virksomheden skal hen. Dette er dog ikke lige let, for hvordan skal samtlige

organisationsmedlemmer kunne fa skabt falles mening om en organisatorisk forandring, nar
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virksomhedssystemet bestar af sa mange forskellige subkulturer og bgr forandringen egentligt sta

1 ental og vaere ens for alle, nir de nu lige praecis har forskellige udgangspunkter?

Det er tdhigere 1 projektet blevet konkluderet, at virksomhedernes kulturer bestar af forskellige
niveauer: Det organisatoriske, hvor alle kulturmedlemmerne har en samlet kultur om, hvordan
man ggr tingene; gruppeniveauet, hvor man ggr tingene pa den rigtige made 1 gruppen, men
forskelligt fra de andre grupper, hvorfor der forekommer fragmenteringer pa tvers af grupperne;
og til sidst individniveauet, hvor de enkelte organisationsmedlemmer kommer med hver deres
referenceramme, hver deres 1dentitet og rolle 1 dagligdagsskuespillene 1 organisationen, hvilke er
fragmenterede pa tvaers af individerne. Den forandring, som individerne skal fastholdes og mo-
tiveres til fortsat at indga og tage del 1, vurderes til at skulle tage udgangspunkt 1 individniveauet,
fordi der er tale om ikke at falde tilbage 1 gamle rutiner og vaner. Men ligeledes fordi, hvis de
kulturelle fragmenteringer er store pi individniveauet, sa vurderes de til alt andet lige at skabe
mindre kulturel konsensus pa gruppe- og organisationsniveau. Det er derfor her ledelsesopgaven
bliver saerligt vigtig - for nar medarbejderne arbejder hjemmefra og bliver distanceret bade geo-
grafisk men ligeledes socialt og faghgt, vil den daglige interaktion blive reduceret og virksomhe-
dernes kulturelementer bliver udfordret af de hjemhge kulturelementer, som alle er forskellige

fra medarbejder til medarbejder.

Rutiner og vaner er resultater af de grundlaeggende antagelser, som erfaringsmaessigt har vist sig
at vaere succesfulde gentagende gange 1 en leengere tidsmaessig periode til, at medarbejderen til
sidst stopper med at stille spgrgsmalstegn til dem og tager dem for givet. Det er antagelser, som
medarbejderne bade har tids- og folelsesmaessigt investeret 1 og det er derfor ogsa de antagelser,
der er svaerest at forandre - saerligt fordi de ligger ubevidst lagret. Men vi ved ogsa, at de grund-
laeggende antagelser, kan vaere antagelser, som ledelsen har vist vej imod 1 starten af processen
fra blot at vaere et enkelt tilfeelde, man gor, til at vaere gjort gentagende gange og blive en grund-
leggende antagelse for bade individets, gruppens og organisationens vardier og artefakter. Sa
“vepvisning” fra ledelsen til medarbejderne (top-down) vil kunne bidrage til, at medarbejderne
“stiller ind” pa rette spor, hvorefter kreativiteten og forandringsprocessen ligger hos medarbej-
derne, der kontinuerligt skal tilpasse sin 1dentitet, arbejdsrelaterede skuespil, rutiner og vaner,
hvor denne proces skal understgttes af ledelsens forandringsfastholdelse og motivation af med-
arbejderen, sa de nye rutiner og vaner bliver kulturelt forankret og medarbejderne derfor ikke
leengere bliver tilbgjelige til at falde tilbage 1 de tidhigere. Det er dermed 1 samspillet mellem
ledelse og medarbejdere, at forandringen til sidst bliver kulturelt forankret og en del af de grund-

laeeggende antagelser.
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Kulturen har vist sig at have stor indvirkning pa, hvordan forandringen med hjemmearbejdet
kommer til at udspille sig og blive taget imod, idet kultur alt andet lige altid vil “eat it for breakfast”
- isar nar det handler om, at medarbejderne skal @ndre 1 sine vaner og rutiner og dermed 1
deres grundlaeggende antagelser omkring, hvad der er den rigtige made at arbejde pa. Men kul-
turen far saerlig indflydelse pa forandringen, nir den indebarer, at medarbejderne ikke er fysisk
til stede pa samme arbejdsplads og kan spejle sig 1 hinandens kulturelle vaner og rutiner og fa
sammenskabt og videreudviklet pa disse 1 daglig interaktion med hinanden pa samme méade og 1
samme omfang, som de plejer. Det kan derfor risikere at medfgre, at medarbejderne kan bevaege
sig 1 forskellige kulturelle retninger og mader at handle pa og skabe endnu stgrre fragmenteringer
pa individniveau. Det at skulle arbejde mere hjemmefra kraever derfor, at medarbejderne tar
lgsrevet sig fra sine hjemmebetingede taget for givet antagelser, skuevaerdier og artefakter og fa
udviklet felles mening, vaner og rutiner 1 samspil med hinanden og ledelsen, der understgtter
virksomhedens kerneopgave. Det forudsatter derfor, at ledelsen far sat sig ind 1, hvordan man
egentlig fastholder og motiverer 1 forandringen, og far defineret deres egen ledelsesmaessige op-
gave og samtidigt anvender ressourcer, der netop understgtter faelles meningsskabelse og mind-
sker de kulturelle fragmenteringer. Ledelsen skal vise vejen ved blandt andet at lave rammesact-
ning for arbejdet, sa det understgtter kulturforandringen og hjemmearbejdet, samt fastholde og
motivere medarbejderne til at forankre forandringen 1 deres kultur. Men hvordan fastholder de
danske virksomheder deres medarbejdere 1 forandringen og brugen af hjemmearbejde, sa den
bliver forankret 1 kulturen og gjort til et fordelagtigt element 1 organisationens arbejdshiv? Det er
der blevet udarbejdet en model, som kan bidrage til at svare pa, hvilken vil blive introduceret 1

naste afsnit.
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5.3. Forandringsfastholdelses og -motivationsmodel

Som en besvarelse af, hvordan organisationsmedlemmerne fastholdes 1 en forandring samt hvor-

dan man motiverer dem til fortsat at tage del 1 forandringen, har vi udarbejdet nedenstaende

forandringsfastholdelses- og motivationsmodel:

Forandringsfastholdelse

Organisationmni Gruppent

Vision for forandringen

Mellemlederens

Individniveau

Arbejdsforhold

Informatiensdeling subkulurelle Arbejdsrelationer
SCNECEIVITE
Firmapolitik — o ammeszining for < Tilhgrsforhald
CULTET OF Vaner
Lain undersustiet af
fastholdelsesfakiorerne
Jobsikkerhed
Motivation ik hi
faktor:
Anerkendelse al organisation, grappe
o inelivicd Selve arbepdet
Ansvar
Ledelsesmeessig rammesaetning: o Selvbestemmelse
o Medansvar
Vakstmulighed

o DPersonlig udvikling

o Taglig udvikling

o Gruppevackst

o Organisatorsk vaskst

Frigivelse afl ansvar

Realiseringsmuligheder

Arbejdsmassig leksibalivet

It kald

fork-life-balance

PPracstation

Figur 11 - Fastholdelsestorandring- og motivationsmodel, egen fremstilling

Modellen skal ikke betragtes som en opskrift for, hvordan man ggr, men derimod som en model,

der illustrerer, hvad virksomhederne skal vacre opmaerksomme pa, nar de gnsker, at deres med-

arbejdere skal tage del 1 en forandringsproces, samt hvad der er med til at understgtte foran-

dringsprocessen. For hvis man ikke far eendret 1 de dybereliggende niveauer 1 kulturen, kan det
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vaere higegyldigt at foretage forandringen, da kulturen alt andet lige vil overtage styringen, nar
forandring nar til ophgr. Sa for at kulturen ikke skal overtage, skal medarbejderne vaere motiveret
og der skal vacre en arsag til at rykke sig og bryde med gamle vaner og rutiner, som har vist sig at
vaere erfaringsmaessigt succesfulde. Med modellen skal den enkelte virksomhed selv foretage
evalueringen af forandringsleringen fra krisen, og identificere de forskellige udgangspunkter for
forandringen, som subkulturerne, generationerne og individerne har. Det er altsa en generisk
model, der skal understgtte forskelligheden 1 organisationerne og individerne heri, for som vi
har navnt tidligere: Det eneste vi kan vaere sikre pa er, at kriser kommer og gar, hvorfor det er
afggrende, at virksomhederne opbygger og udvikler deres kapacitet til at kunne lere at agere 1
nye virkeligheder og handtere forandringer. Forandringsfastholdelses- og motivationsmodellen
er derfor bade aktuel, men er udarbejdet, sa den ogsi kan anvendes til fremtidige kriser, hvori
forandring som hjemmearbejde er ngdvendig at fastholde og motivere medarbejdere til at indga

og tage del 1, da det skaber geografisk mobilitet og digitaliserede arbejdsprocesser.

Der vil 1 de fglgende afsnit derfor blive forklaret betydningen af modellen og hvordan den skal
anvendes. Den vil blive splittet op 1 delmodeller: en for fastholdelsesfaktorerne og en for moti-
vationsfaktorerne. Dette er gjort, da det skal give et bedre laeseflow, at modellen bliver mtrodu-

ceret for derefter at pracsentere en forklaring af, hvad den indeholder.

5.3.1. Er fastholdelse det samme som motivation?

Forandringsfastholdelse
O A - G - Individnivean
Vision for forandringen Arbejdsforhold
Mcllemlederens
Informationsdeling subkulurelle Arbejdsrelationer
sensegiving
Firmapolitk — o rammesxtning for < Tilharsforhold
rutiner og vaner
Lon understottet al’
fastholdelsesfakiorerne
Jobsikkerhed

Figur 12 - Forandringsfastholdelse, egen fremstilling

Som w1 tidligere har belyst, har fastholdelsesfaktorerne en essentiel rolle 1, at forandringen med
hjemmearbejdet bliver succesfuld, 1det det er faktorer, der 1 deres tilstedevaerelse er med til at
modvirke og forebygge mistrivsel. Fraveret af fastholdelsesfaktorerne kan skabe mistrivsel og
utilfredshed 1 forandringen. Hvis fastholdelsesfaktorerne ikke er til stede, kan medarbejderne
dog stadig vaere motiveret af motivationsfaktorerne, specielt 1 den episodiske forandring, jf. Ka-

pitel 3.2. Hvilken tvpe forandring har virksomhederne stiet overfor? Men efter en periode med
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mangel pa fastholdelsesfaktorer vil medarbejderne vaere svarere at fastholde 1 den kontinuerlige
forandring kun pa baggrund af motivationsfaktorerne, da forandringen her skal begynde at vaere

deres almindelige hverdag.

Idet forandringen skal forankres 1 kulturen, bliver fastholdelsesfaktorerne den forste del af for-
andringsprocessen, fordi medarbejderne, hvis de er utilfredse med forandringen, alt andet lige
vil falde tilbage 1 gamle vaner og rutiner. Fastholdelsesfaktorerne er de primaere at fa styr pa, da
fravaeret af dem skaber jobutilfredshed. Hvor motivationsfaktorerne bliver de wvigtigste for at
kunne fa forankret forandringen som en del af medarbejdernes grundleggende antagelser og sa
de nye rutiner og vaner bliver en naturlig del af arbejdslivet og en selvfalgelighed at anvende, 1det
de skaber jobtilfredshed og méa antages at vaere succesfulde for den enkelte. De vurderes netop
til dette, fordi medarbejdernes grundlaeggende antagelser bliver skabt af handlinger, der genta-
gende gange har vist sig at veere succesfulde mader at ggre noget pa og derfor alt andet lige den
made medarbejdere altid vil veere tilbgjelig til at gentage, hvis der kommer noget uventet. Fast-
holdelse og motivation er derfor to sider af samme sag, men stadig to forskellige faktorer med

hver sit formal.

Som det vigtigste 1 forandringsfastholdelsen pa det organisatoriske niveau er visionen med foran-
dringen - formélet med hvorfor det er vigtigt at fa integreret hjemmearbejdet som en del af hver-
dagslivet pa arbejdspladsen. Visionen skal formuleres saledes, at den tydeliggor, hvad medarbej-
derne skal ggre - 1sar fordi visionen under en krise kan komme under pres og fgre til tab af
mening. Idet meningsskabelse sker bade subjektivt og intersubjektivt og udgangspunkterne og
meningsskabelsen om hjemmearbejdet er forskellig alt athaengigt af gruppe, individ og genera-
tion, vil det vaere vigtigt, at visionen bliver understattet af firmapolitikker og ledelse, samt at den
bliver sensegivet til medarbejderne pa deres kulturelle praemisser, hvilket mellemledernes rolle
og diskursive kompetencer kan bruges til. Forandringsvisionens betydning er subkulturelt betin-
get og det er derfor et yderligere argument for, hvorfor meningsskabelsen omkring, hvad formalet
med forandringen er for den enkelte subkultur, skal sensegives og meningsforhandles mellem
mellemleder og kulturmedlemmerne 1 subkulturen. Visionen skal derfor komme fra et top-down
perspektiv gennem de tre kulturniveauer, hvor mellemlederne skal forsgge at mindske de kultu-
relle fragmenteringer omkring hjemmearbejdet. Det der dog er en fordel for virksomhederne er,
at der allerede nu er bred enighed om, at hjemmearbejdet er kommet for at blive, jf. kapitel 3.
Hvad har vi lzert af ljemsendelsen?, og det derfor er meningsskabelsen omkring hjemmearbe;-
dets anvendelighed og kulturelle implementering, der er den store opgave. Det kan dog gares

ved hjalp af de andre fastholdelsesfaktorer, der er 1 modellen.

Side 61 af 121



Tidhgere fandt vi ud af, at rammesatning af hjemmearbejdet er et vigtigt element for, at medar-
bejderne ikke oplever jobutilfredshed. Der skal pa det organisatoriske niveau fra ledelsen ram-
mesattes ressourcer, jobsikkerhed, politikker og lgn, som mellemlederne kan rammesatte den
daglige arbejdsgang pa gruppe- og individniveau ud fra. Denne rammesatning kraver, at der
bliver implementeret nogle rutiner og vaner, der understgtter de fastholdelsestaktorer, der er pa
mdividniveau. Der har eksempelvis vaeret et gget behov for at fa forventningsafstemt - at fa lavet
klare aftaler og rammer for arbejdsudfgrelsen samt italesat arbejdsopgavernes formal og hvordan
de understgtter virksomhedens kerneopgave og forandringens formal. Men det er lige sa vigtigt,
at mellemlederen far rammesat arbejdsgangen, sa det for medarbejderne er muligt at vedlige-
holde og opbygge arbejdsrelationer, da det har vist sig at medarbejderne ved hjemmearbejdet
kan komme til at mangle det sociale og faglige netvaerk 1 deres arbejdsliv, hvilket kan skabe mis-
trivsel og jobutilfredshed - og til sidst skabe for mange og for store kulturelle fragmenteringer pa
mdividniveau og deraf ligeledes pa gruppe- og organisationsniveau. Hvis det sociale og faglige
faellesskab pa arbejdspladsen bliver vedligeholdt, vil det ligeledes vaere med til at opfylde en an-
den fastholdelsestaktor talhorsforhold, som ogsa vurderes at vaere vigtigt 1 forhold til ikke at op-

leve jobutilfredshed 1 forandringen.

Ydermere er det vigtigt for fastholdelsen af medarbejdere 1 forandringen at indfgre rutiner og
vaner, der understgtter viden- og informationsdeling, da man med hjemmearbejdet kan risikere
at misse uformelle informationer og sparring. Denne del af fastholdelsesfaktorerne kan ligeledes

vaere med til at skabe mindre fragmenteringer pa individ- og gruppeniveau.

Derudover er det ogsa vigtigt, at ledelsen vedvarende minder deres medarbejdere om formalet
med forandringen bade subkulturelt men ogsa pa organisatorisk plan. Dette kan vaere gennem
lobende evalueringer af forandringstiltagene, sa der bliver dannet en kontinuerlig dialog omkring,
hvad der fungerer og hvad der ikke fungerer, s de hele tiden kan foretage smai justeringer og
reframe hverdagslivet med det formal, at medarbejderne bliver fastholdt 1 den nye laring, men
samtidig ikke faler, at ledelsen tager kreativiteten og friheden fra dem. Ydermere udviklede med-
arbejderne under coronahjemsendelserne et gget behov for, at ledelsen delte informationer om-
kring, hvordan pandemiens udvikling pavirkede virksomheden og ligeledes de ansatte, samt hvad
det betad for den enkeltes og arbejdsgruppens hverdagsarbejdshiv. Der bgr derfor rammesacttes
rutiner, der bidrager til, at medarbejderne far kontinuerlige opdateringer og dermed skabe mere
imformationsmaessig gennemsigtighed, da dette alt andet lige ogsa kan bidrage til en falelse af

jobsikkerhed hos den enkelte.
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Fastholdelsesfaktorerne skal dermed anvendes 1 forandringen, sa arbejdsforhold, arbejdsrelatio-
ner, tilhgrsforhold og jobsikkerhed er daekket pa individniveau, hvilke skal understgttes af en
rammesatning fra gruppe- eller mellemleder gennem implementering og rammesaetning af ruti-
ner og vaner, som fordrer til netop disse for den enkelte. Rammesaetningen skal styres af foran-
dringsvisionen, arbejdspolitikker, regler, vardier og ressourcer, som er geldende pa organisati-
onsniveau. Forandringsledelse bliver en vejvisning fra toppen, mens den ledelsesmaessige ekse-
kvering sker lokalt og decentralt 1 subkulturerne, hvor der skal sensegives til individerne sa frag-
menteringerne bliver mindsket og der bliver skabt stgrre sammenhaeng og konsensus pa tveers af

organisationen.

5.3.2. Motivation - nu skal forandringen forankres

Fastholdelsen er en vigtig del af forandringen, netop fordi den kan sikre, at medarbejderne fast-
holdes 1 forandringen, men fastholdelsen er 1kke 1 sig selv motiverende, sa forandringen bliver
forankret, og sa medarbejderne ikke falder tilbage 1 gamle vaner og rutiner. Dette er dog gel-
dende for motivationsfaktorerne. Motivationsfaktorerne er de faktorer, der er motiverende 1
deres tilstedevaerelse, men ikke ngdvendigvis demotiverende 1 deres fraver. Der er dog enkelte
motvationsfaktorer, der ogsa kan forekomme med negativt fortegn, herunder anerkendelse og
praestation. Motivation er en essentiel del 1 at foretage en organisatorisk forandring og for at fa
de nye vaner og rutiner forankret, fordi medarbejderne ellers vil falde tilbage til det, de erfarings-
massigt har oplevet som succesfuldt. Dette resulterer 1 spgrgsmalet: hvilke elementer kan sa
bidrage til at motivere medarbejderne til at indga 1 og tage ejerskab over forandringen? Det be-

svarer vi med fglgende delmodel for motivationsfaktorer 1 forandringen:

Motivation i forandring
Ledelsesmaessig motivationsopgave: Medarbejderens egen motivations-
faktor:
Ancrkendelse af organisation, gruppe
og individ Selve arbexdet
Ansvar
Ledelsesmarssig rammesaetning: c Seclvbestemmelse
o Medansvar
Vakstmulighed
o Personlig udvikling Lt kald
o Faglig udvikling
o Gruppevackst Work-life-balance
& Organisatorisk vackst

Prastation
Irigivelse af ansvar

Realiseringsmuligheder

Arbejdsmassig fleksibilitet

Figur 15 - Motivation I forandring, egen fremstilling
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Der er derfor fglgende motivationsfaktorer 1 forhold til den forandring, som organisationerne

star overfor:

Anerkendelse - at organisationsmedlemmerne bliver bemarket for deres arbejde og ind-
sats. Det kan veere 1 forskellige former, herunder ros, belgnning, godtaget idéer osv., men
ogsa fra forskellige parter, herunder ledelsen, kollegaer osv. Anerkendelse kan dog ogsa
komme med negativt fortegn som negligering af medarbejderens arbejdsindsats, ved for
eksempel kritik, at man ikke bliver bemaerket, at gode 1déer bliver nedstemt osv.

Selve arbejdet - nogle bliver ogsa motiveret af selve arbejdet - eksempelvis at der er vari-
erende arbejdsopgaver, at arbejdsdagen er praeget af rutinearbejde eller at arbejdsopgaver
kraever kreativitet og er udfordrende.

Praestation - kan deles op 1 individuel-, gruppe- og organisatorisk prastation. Det inde-
barer eksempelvis, at man har feerdiggjort en arbejdsopgave, lgst et komplekst problem,
at fa en god 1dé osv. Prastation kan indeholde den introverte del, hvor man maéler egen,
gruppens eller virksomhedens prastation med tidligere pracstationer og den ekstroverte
del, hvor man maler egen, gruppens eller virksomhedens prastation med andres. Prae-
station kan ligesom anerkendelse ogsa rumme det negative, hvor man eksempelvis ikke
kommer 1 mal med en opgave, at man ikke kan lgse et komplekst problem osv.

Ansvar - selvbestemmelse og medansvar, den knytter sig til den motivation og tilfredshed
medarbejderen far, nar vedkommende méi arbejde uden observation og kontrol. At med-
arbejderen far frihed under eget ansvar for selv at udfgre arbejdsopgaverne og derigen-
nem opna mal. Et resultat af hjemsendelsen var, at medarbejderne generelt har et behov
for ansvar, tillid og involvering, hvilket derfor knyttes til denne motivationsfaktor.
Vakstmulighed - der kan vaere tale om at vaere motiveret af to forskellige vackstmulighe-
der. Det kan enten vare personlig eller arbejdsrelateret udvikling. Ligeledes kan man
blive motiveret at af organisationen eller gruppen vakster. Det er der, hvor der opstar
forandringer 1 medarbejderens eller gruppens arbejdssituation, der pavirker deres mulig-
hed for at udvikle sig eller vackste, eksempelvis 1 leeringssituationer, hvor medarbejderen
laerer nye arbejdsmetoder eller ny fagspecifik viden.

Et kald - at vaere motiveret af et kald, kan vaere mange ting - herunder at ggre en forskel
for fallesskabet, udvikle sig, skabe resultater, gore en forskel (baeredygtigt eller miljgmaes-
sig) eller digitalt faellesskab. Hvilket kald den enkelte er styret af og om kaldet overhove-
det er en motivationsfaktor for den enkelte kan aflaeses 1 figuren generationsmotivations-

arketyper 1 kapitel 4.3.5.1. Generationsmotivationsarketyper.
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o Fleksibilitet - at vaere motiveret af fleksibiliteten 1 sit arbejde. Det kan eksempelvis vaere
fleksible arbejdstider, fleksible arbejdsopgaver osv. Dette kan derfor ogsa knyttes sam-
men med work-life-balance, hvor man gennem fleksibilitet kan fa skabt dissens mellem
privat- og arbejdshv. Medarbejderne bliver motiveret af at fortsaette med hjemmearbejdet,
fordi det bidrager til en bedre work-life-balance grundet blandt andet den ggede fleksibi-

litet samt en reduceret transporttid, jt. kapitel 3. 1. Hvad har vi lert al ljemsendelsen?

V1 har fundet ud af, at der er stor forskel pa, hvordan medarbejdere oplever integreringen af
hjemmearbejdet som en del af deres arbejdsliv - nogle oplever det som en stor fleksibilitet, nogle
oplever det som en mindre andring, hvorimod andre oplever det som en stor forandring. Dette
skyldes ifglge den teoretiske analyse af motivation, at individer motiveres af noget forskelligt. Den
ovenstaende delmodel mkluderer alle de faktorer, der motiverer medarbejdere 1 forandringen.
Men der er higeledes forskel pd, hvordan hvert enkelt organisationsmedlem bliver motiveret ud
fra deres generationsmotivationsarketype, jf. kapitel 4.5.5.1. Generationsmotivationsarketyper.
Her argumenterer vi for, at disse typer bliver motiveret af noget forskelligt, hvorfor de ogsa bar

have et individuelt formal med forandringen.

Motivation af medarbejderen bestar bade af ledelsesmaessig (herunder ogsa mellemledere) mo-
tivationsopgave og medarbejdernes egne motivationsfaktorer. Den ledelsesmaessige motivations-
opgave er de mitiativer en leder kan foretage for at motivere medarbejderen 1 forandringen. Her
kan lederen forsgge at motivere gennem anerkendelse af arbejdsindsatsen pa bade organisations-
, gruppe- og individniveau. Ligeledes er ledelsens opgave at forsgge at rammesatte vackstmulig-
heder, herunder facilitere at medarbejderne kan udvikle sig bade personligt og fagligt, men ogsa
at grupperne og hele organisationen kan vaekste. Faglig udvikling kan ske gennem kurser og sam-
arbejde med kollegaer. At danne eksempelvis mindre grupper, hvori der kan vare arbejdsrela-
teret sparring, vil kunne facilitere denne udvikling. Personlig og faglig udvikling vil ogsa udmente
sig pa gruppe- og organisationsniveau, fordi generel udvikling ogsa vil pavirke netop disse ni-
veauer - eksempelvis nar medarbejderne sparrer med hinanden. Derudover er det ngdvendigt
at vaere villig til at frigive ansvar til medarbejderne, da det ellers vil vaere umuligt at ggre hjemme-
arbejdet succesfuld, idet det vil kraeve, at ledelsen har tiltro til, at medarbejderne selv kan tage
ansvar for egen arbejdsindsats og -udfgrelse. Her er iser evnen til at skabe mening omkring
forandringen for medarbejderne vigtig, si medarbejderne kender formalet med arbejdsopgaven
1 relation til formélet med forandringen frem for blot at fa instrukser, 1det de sa vurderes at blive
mere engagerede og deltagende 1 forandringen. De far derfor ogsa incitament til selv at tage de

ngdvendige beslutninger, fordi de tager ansvar for deres egen arbejdsudfgrelse.
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Realiseringsmuligheder er ogsa et element, som er ledelsens opgave at facilitere - dette indebae-
rer, at medarbejderne har muligheden for at have og opna mal, der er tilfredsstillende for dem.
For at det skal vaere en succesfuld forandring er ledelsen ligeledes ngdt til at facilitere en arbejds-
maessig fleksibilitet, som skal sikre, at der er det bedst mulige grundlag for at motivere. De skal
blandt andet sgrge for at sikre, at medarbejderne far skabt en god work-life-balance pa baggrund
af det fleksible arbejde, si der bliver arbejdet dét, de skal, men at de ogsa sarger for at have deres
frind. Det vil sige, at de fir skabt klare graenser mellem privat- og arbejdshv, hvilket laegger op til,
at det er vigtigt, at medarbejderne kan adskille deres forskellige 1dentiteter, og det er det netop

fordi det er motiverende at have dissens 1 work-life-balancen.

Der er ligeledes nogle motivationsfaktorer, som medarbejderne selv har indflydelse pa eller selv
indeholder. Dette er eksempelvis selve arbejdet, som kan vare en motivationsfaktor 1 sig selv,

hvis man generelt er glad for sit arbejde og er passioneret omkring blandt andet sin fagprofession.

Det er vigtigt at understrege, at der, som tidligere navnt, er forskel pa, hvordan man motiverer
sine medarbejdere alt efter, hvilken generationsmotivationsarketype, de er en del af. Derfor er
det vigtigt, at organisationen anerkender, at der kan findes flere faktorer, der kan motivere end
blot de motivationsfaktorer, der er skitseret 1 modellen - og at nogle af de motivationsfaktorer,
der er skitseret 1 modellen, er mere motiverende for nogle generationsmotivationsarketyper end

de vil vere for andre.

5.4. Praktisk anvendelse af modellen

Dette afsnit har til formal at klarlaegge, hvordan modellen 1 praksis kan anvendes. Formalet med
selve projektet er at give ledere 1 danske virksomheder en model, der skal hjaelpe dem med at
fastholde og motivere deres medarbejdere til at integrere hjemmearbejde som en naturlig del af
deres arbejdsliv, sa de kan blive mere geografisk mobile og adaptive. Men ligeledes skal den vaere
med til at hjelpe virksomhederne til at fa forankret hjemmearbejdet som en del af deres kultur,
sa medarbejderen selv er villige og har lyst til at anvende hjemmearbejdet, og derfor nar der ikke
laengere eksternt er et palagt et krav om, at virksomhedernes medarbejdere arbejder hjemmetfra,
at de sd stadig har lyst til at anvende leeringen og hjemmearbejdet 1 deres arbejdshv og derfor ikke
falder tilbage 1 gamle vaner og rutiner. Modellen skal derfor skabe refleksion hos ledere omkring,
hvordan man netop kan fastholde og motivere sine medarbejdere, selvom det er to sider af

samme sag, hvorfor de sa stadig er forskellige fra hinanden.
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Virksomhederne kan derfor anvende modellen til at reflektere over, hvorvidt de opfylder de
faktorer, der gar, at medarbejderne ikke oplever jobutilfredshed og fa uddelegeret fastholdelses-
opgaver til de ledere og medarbejdere, der skal rammesatte at fastholdelsestaktorerne bliver
opfyldt pa individniveau, men ogsa sa visionen med forandringen bliver opretholdt og understgt-
tet 1 rammesatningen. Man kan gisne om, at ledelsen ofte er tilbgjelige til at &endre pa fasthol-
delsesfaktorerne, 1det det er dem, der er de mest handgribelige at forandre, og dem der 1 hgjere
grad relaterer sig til kulturniveauernes artefakter og skuevaerdier. Men for at kunne forankre
forandringen, si medarbejderne ikke falder tilbage til gamle rutiner og vaner, sa er det vigtigt at
ledelsen arbejder med de motiverende faktorer, da det er gennem disse, at medarbejderne kan
opleve gentagende succes med forandringen og derfor gore dem til en del af deres grundlaeg-
gende antagelser, for eksempelvis “at hjemmearbejde gor arbejdslivet mere fordelagtigt”. Model-
len skal derfor ligeledes bidrage til, at virksomhederne bliver opmaerksomme pa, hvordan de

kan facilitere motivation og hvad der skaber motivation hos den enkelte.

Side 67 af 121



6. Analyse af modellens anvendelse

Dette kapitel har til formal at evaluere, hvorvidt den nu udviklede forandringstastholdelses- og
motivationsmodels anvendelighed. For at analysere dette, har vi interviewet medarbejdere, der
sidder 1 en stilling, hvor de har muligheden for at arbejde hjemmefra samt lever op til de andre
relevante kriterier jf. Kapitel 2.2.2. Empirnndsamiing. Dette skal bidrage til en bedre forstaelse
af, om de faktorer, vi har analyseret os frem til, er essentielle, nar en virksomhed skal forsgge at
fastholde og motivere sine medarbejdere 1 den forandring covid-19 har medfert. Ved at anvende
medarbejderperspektivet kan vi bedre understgtte anvendeligheden af modellen 1 praksis - her-
under isar hvilke faktorer, der er vigtige for informanterne, hvis/nar de arbejder hjemmefra.
Kapitlet er derfor ogsa inddelt 1 henholdsvis analyse af fastholdelsesfaktorernes og motivations-
faktorernes anvendelighed og ligeledes en analyse af, om vores udarbejdede generationsmotiva-

tionsarketyper er anvendelige.

6.1. Analyse af fastholdelsesfaktorernes anvendelighed

I dette delafsnit vil vi diskutere, hvorvidt fastholdelsesfaktorerne har samme betydning empirisk,

som de har teoretisk.

Arbejdsforholdene har vist sig at vaere saerligt vigtige 1 hjemmearbejdet for, at medarbejderne kan
udfgre deres arbejde ordentligt. Hvis arbejdsforholdene ikke er 1 orden, skaber det for flere af
mformanterne jobutilfredshed med hjemmearbejdet. Informant 3, der arbejder fuldtid 1 en HR-
funktion, fortalte bade om sig selv og sine kollegaer, at de havde varet utilfredse med at arbejde
hjemme: ”... ift. ikke at have alle remedierne og derfor have nogle arbejdsopgaver, som de bliver
nodt al at udskyde ... vores bogholder var nodt til, selvom hun arbejdede hjemme, lige at tage
herud og hente nogle ting” (Se bilag 3.3.). Informant 4, der arbejder som studenterstudievejleder

pa en uddannelsesinstitution, fortalte:

”Jeg har provet det her med, at vi logger ind pa vores telefonsystem, og at det sd
tkke dur ... Og si sidder vejledningssogende og forsager at ringe ind, men de kan
tkke komme igennem tl os ... Og det er treelst, nar man kun har abent 1 to tmer
tl telefonmader. S4 at I'l systemet virker og at mun familie ikke er hjemme, ndr jeg

sidder og arbeyder”.

(Se bilag 3.4.)
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Ogsa 1 gruppeintewiewet2 blev det diskuteret, og der var enighed om, at hvis arbejdstorholdene

ikke er 1 orden, sa er det demotiverende at arbejde hjemmefra: ” Hvis ikke man har det rigtige
udstyr, sa synes jeg, at det er rov at arbejde hjemmefra” (Se bilag 3.5.). Men to af dem fortalte
ogsa, at fordi de nu havde faet et kontor qua flytning, sa har de faet endnu mere lyst til at arbejde

hjemmefra.

Ikke desto mindre skal virksomhederne i1sar sorge for, at det udstyrsmaessige er 1 orden for at
medarbejderne vil kunne blive fastholdt 1 forandringen. Dette bekraefter desuden vores argument
om, at fastholdelsesfaktoren arbejdsforhold er demotiverende 1 sit fraveer, og idet ingen relate-
rede arbejdsforholdene til et tilfredsstillende element ved deres hjemmearbejde, er det heller
ikke direkte motiverende 1 sin tilstedevarelse, men skaber bare ingen jobutilfredshed. Der kan
dog diskuteres fordele og ulemper ved, at virksomhederne skal stille det ngdvendige udstyr til
radighed for deres medarbejder, der skal arbejde hjemmefra. For hvis samtlige medarbejdere
skal arbejde hjemmefra, kan det blive en dyr omkostning at skulle skaffe ca. dobbelt s mange
arbejdsstationer, eftersom de bade skal have en arbejdsstation 1 hjemmet og lokalt pa arbejds-
pladsen. Vi vurderer dog, at de fordele, det medfgrer og de besparelser der er ved, at medarbej-
derne digitaliserer deres arbejdsprocesser og deraf effektiviserer dem, vil opveje og pa et senere
tidspunkt indtjene de omkostninger, der har vaeret 1 forbindelse med etableringen af hjemmear-

bejdsstationerne.

Noget af det vi dog ogsa blev opmacrksomme pa 1 lgbet af interviewene 1 forhold til arbejdsfor-
holdene ved hjemmearbejdet, var det sociale element - at deres kollegaer havde styr pa det digi-
tale og muligheden for at komme 1 kontakt med dem. Informant 1, der arbejder som studenter-

o

medhjxlper 1 en kontor/sekretaerfunktion, fortalte: ” ... det kraever jo ogsi, at ens kollegaer har

styr pd sin kalender og sidan, sa man ved, hvornar de er ledige ... De skal vaere teknologisk med

”»

pi det” (Se bilag 3.1.), ogsa informant 4 sagde: ” ... det er selvtolgeliy nodvendigt, at jeg kan
komme 1 kontakt med dem, der skal hjzelpe mig, hvis jeg har brug for hyxlp. ... tilgengeligheden
tl sine kollegaer, tilgaengeligheden al lyzelp” (Se bilag 3.4.). Der var ogsa enighed 1 gruppeinter-
viewet om, at ” Det skal vaere til at arbejde sammen med de andre, der er pa kontoret.” (Se bilag
3.5.). Den ene navnte, at hans chef mangler det tekniske, hvilket specielt kan ga udover videre-
givelsen af information samt samspillet med kollegaerne under mgder, hvor han arbejder hjem-

mefra og de andre er fysisk til stede ved mgder. Denne del haenger 1 hg) grad sammen med

firmapolitikkerne, herunder kommunikationsveje og -muligheder. Ledelsen er derfor ngdt til,

Informanterne 1 gruppeinterviewet arbejder alle 1 fuldtudsstillinger og deres primaere arbejdsfunktion er logistikfgring, proces-
optimering og modeludvikling.
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hvis hjemmearbejdet 1kke skal vaere utilfredsstillende at gore det muligt for de hjemmearbej-
dende, via blandt andet firmapolitikker, at kunne kommunikere med de andre medarbejdere.
Men ogsa ved at udvikle pa deres medarbejderes og mellemlederes teknologiske kompetencer,
sa dette 1kke bliver en haemsko for arbejdsudfarelsen for de hjemmearbejdende. Dertl er det
ogsa ngdvendigt, at medarbejdere og ledelse anvender en mere digitaliseret arbejdsproces, hvil-
ket firmapolitikkerne (fra organisationsniveau) ligeledes kan danne rammen for - jo mere natur-
ligt den digitale arbejdsproces er, jo nemmere vil det alt andet lige blive at arbejde pa distancen.
Dette er dog nemmere sagt end gjort, og det er derfor mellemlederen far en vasentlig rolle 1
forandringsprocessen til at sensegive medarbejderne ude 1 de forskellige subkulturer (til gruppe-
niveau), sa de ogsa eksekverer og reframer deres arbejdsliv til at blive mere digitaliseret (pa indi-

vidniveau).

Som naevnt kan arbejdsforhold og firmapolitikker ogsa haenge sammen med informationsde-
lingsfaktoren - hvis denne ikke er til stede, skaber det utilfredshed med hjemmearbejdet, men
selvom den skulle ske at vaere til stede, er den dog ikke motiverende. Informant 3 navnte 1
forhold til hjemmearbejdet “... jeg tolte helt klart, der var information, jeg manglede”(Se bilag
3.3.), hvor det 1 gruppeinterviewet blev naevnt, at: “... Avis man er den eneste, der sidder hjemme,
sd kan det jo godt vaere hele atdelingen lige pludselig forsvinder il et eller andet, og si bliver man
lidt glemt” (Se bilag 3.5.), hvilket 1igen leegger op til, at det er ledelsen, der skal facilitere denne
imformationsdeling og sarge for, at deres medarbejdere ikke “bliver glemt”, da denne faktor vur-
deres at vaere ude af de hjemmearbejdendes haender. Dette er ogsa geeldende for de informanter,
der er deltidsmedarbejdere. De foler 1saer, at de misser informationer, fordi de ikke er lige si
meget pa arbejdspladsen som deres kollegaer: “... generelt fir jeg er tkke si meget mformation
... fordi jeg jo primeert sidder hjemme ... generel info om, hvad der sker, og hvem der forlader
os og hvem der kommer md ... ”(Se bilag 3.1.). Fuldidsmedarbejdere kan dog vurderes til ikke
at vaere lige sa udsat for fraveeret af denne fastholdelsestaktor, idet de ofte far det meste mforma-
tion pa de dage, de sidder pa arbejdspladsen, men at de 1 stedet misser den hverdagssnak, som

de ogsa faler er en vigtig del af arbejdshvet, for at hjemmearbejdet ikke er utilfredsstillende:

” Hvis der er noget vigtig information, skal man nok f£i det at vide, men der er meget
lost snak som man ikke er en del af ... hvis vi har givet et tilbud - har vi vundet eller

har vi tabt, og hvad der sidan lige sker”

(Se bilag 3.2.)
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hvilket bringer os videre til vores models antagelse om, at arbejdsrelationerne og tilhgrstorholdet
er vigtige faktorer, som begge er tet forbundet, idet informant 1 ogsa er enig 1, at man ved hjem-

mearbejdet misser den lgse snak:

” Det kan godt veere lidt svert sidan at opretholde det sociale, fordi man snakker
Jo tkke bare for at snakke, nar man sidder derfyemme... nir man gar ind og henter
en kop kafle, sa kan man hurtigt komme il at snakke med folk. Ja, og det gor man

Jo 1kke pa samme mide, niar man er derlyermme”
(Se bilag 3.1.)

dette naevner den anden deltidsansatte informant ogsa “Men det vaerste er nok, at jeg foler, at
man itkke har sa stort et tithorsforhold tl arbejdspladsen” (Se bilag 3.4.). Samtlige informanter
udtrykte altsa bekymring for, at isaer tilhgrstorholdet bliver sat pa prgve, nar man arbejder hjem-
mefra, men specielt der, hvor deres kollegaerne er pa arbejdspladsen, mens de selv arbejder
hjemmefra, skaber en fglelsesmaessig distance: ”det er rigtigt, det der med, at man bare toler sig
glemt: e, vi (red. kollegaerne) sidder lige og fir ableskiver ude 1 kantinen” (Se bilag 3.5.), hvorfor
dette element saerligt har sin vigtighed, nar man skal fastholde og motivere sine medarbejdere 1
en forandring. Men det kan diskuteres, hvilken betydning disse to faktorer har, da den har vist
sig at veere afthaengig af om medarbejderne er deltidsansat eller fuldtidsansat, har meget hjemme-
arbejde eller kun er hjemme fa dage om ugen, om deres kollegaer ogsa arbejder hjemmefra eller
om de arbejder ude pa arbejdspladsen. Her kan det ud fra besvarelserne vurderes, at der er
mdbyrdes athangighed mellem de fgrnaevnte muligheder: Hvis fuldtidsmedarbejderne blot er
hjemme et par dage om ugen, kan der argumenteres for, at fastholdelsesfaktoren bliver mindre
vigtig end hvis de havde vaeret hjemme alle dage. Men hvis sa de er de eneste, der arbejder
hjemmefra 1 deres afdeling, og resten er ude pa arbejdspladsen, sa bliver den vigtigere end hvis
kollegaerne ligeledes arbejdede hjemmefra. Det kan derfor argumenteres, at virksomheden skal
vaere opmarksom pd, hvordan det er ude 1 de enkelte subkulturer, si de kan rammesatte disse
fastholdelsesfaktorer, sa de bliver opfyldt 1 rette omfang. Dette kan dog vaere sveert fra at vardere
fra subkultur til subkultur, hvorfor det igen méa vere mellemlederens rolle at fi rammesat, sa det

understgtter individniveauet.

I forhold til rammesatningen, der bidrager til fastholdelsestaktorerne arbejdsrelationer og til-
horsforhold, bliver sensegiving ligeledes et vigtigt element, 1det vi 1 lgbet af interviewene stadte
pa en antagelse hos samtlige informanter om, at man er mere forstyrrende, nar man forstyrrer

sin kollega ved at ringe til dem, end hvis man forstyrrer dem ved at stikke hovedet indtil dem pa
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kontoret. Informant 1 naevnte: “ ... man opnir Hlere muligheder for sparring, ndr man sidder
derude, fordr man hurtigt lige kan stikke hovedet ind tl folk” (Se bilag 3.1.), og to af informan-
terne 1 gruppeinterviewet navnte fglgende: “... det bare rart og nemmere at vaere pa kontoret,
fordi si har man nogle, man lige hurtigt kan sporge 1 stedet for at skulle ringe op pa teams hver
gang” og “ Oftest skal man have noget hjzelp, eller whatever, diskutere noget med nogen, og si er
det rarere at sidde pa kontoret” (Se bilag 3.5.). Hvis man ser objektivt pa selve handlingen, sa
kan det argumenteres for, at en forstyrrelse er en forstyrrelse, uanset om den kommer ved fysisk
tilstedevaerelse eller om den kommer pa computeren via et opkald. Men det at ringe til en kollega
er dog, hvis ikke man sidder ved siden af hinanden, mere tidsbesparende, 1det man 1kke skal
rejse sig fysisk og ga hen til kollegaen, men kan ringe direkte fra sin arbejdsstation, og higeledes
forstyrrer man ikke andre kollegaer ved at ga fra sin plads. Det er derfor selve meningsskabelsen
omkring det at forstyrre via opkald, der vurderes til at vaere den starste barriere for dette, hvorfor
de diskursive sensegivingaktiviteter pa tveers af subkulturerne gennem mellemledere kan pavirke
denne barriere. Men det er noget, der skal opleves som succesfuldt gentagende gange, da lige

pracis denne antagelse kan sidde dybt iboende medarbejderne, hvilket den ogsa gjorde hos med-

arbejderne ved Chenti, jf. Kapitel 4.1.5. Differentieringsperspektivet.

Tilharsforholdet til organisationen kan ligeledes komme pa prave, hvis nogle at de medarbej-
dere, der sidder derhjemme, ggr det for at kunne fordybe sig, heller ikke selv sgger kontakten til
sin arbejdsplads og kollegaer. Ligeledes vil andre medarbejdere, der maske godt kunne bruge
sparring eller blot en snak, fgle at de forstyrrer, fordi de maske ved, at den piageldende medar-
bejder arbejder hjemmefra for at kunne koncentrere sig. Her kommer det isaer til udtryk, hvor
essentielt det er, at ledelsen rammesatter nye vaner og rutiner for anvendelsen af deres digitale
samtalesystemer. Det skal ggres til en del af hjemmearbejdet, at man anvender de systemfunkti-
oner, der kan fortelle, om man er ledig eller ikke gnsker at blive forstyrret. Dette geelder ligeledes
for dem, der sidder pa arbejdspladsen, da det kan athjzlpe den udfordring med, at det ikke er
til at komme 1 kontakt med sine kollegaer. Der skal skabes en mening om, at det ikke er forstyr-
rende, at man kontakter sine kollegaer, selvom man arbejder hjemmefra, hvis blot man anvender
statusfunktionerne 1 samtaleprogrammerne. Dertil skal der sa vacre en form for retningshnjer for,
hvornar man kan bruge de forskellige statusmuligheder, sa det bliver anvendt pia den mest brug-
bare made. Dette vil resultere 1, at man kan fia minimeret nogle af de udfordringer, flere af infor-
manterne ser 1 hjemmearbejdet - men samtidig fa faciliteret, at der er mulighed for at fordybe

sig uden at blive forstyrret "ungdvendigt’.
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Efter gruppeinterviewet blev modellen vist til én af deltagerne for at fa hans uforbeholdne mening
omkring design samt forstaelse af den. Informanten gav udtryk for, at modellen gav mening og
sa overskuelig ud. I forhold til indholdet af modellen var han skeptisk 1 forhold til 1s@er ét af
elementerne 1 modellen, hvilket var delen med, at ledelsen er dem, der rammesatter de nye
vaner og rutiner. Fra hans synsvinkel kan det godt give problemer 1 organisationen - isaer hvis
han tager udgangspunkt 1 sin egen arbejdsplads, hvor han selv og mange af hans kollegaer nyder
friheden ved at kunne arbejde hjemmefra, og de muligheder det giver for at kunne lgbe en tur
eller tage til frisgren og sa arbejde lidt ekstra bagefter - hvilket kan tyde pa, at rammesatning 1 sig
selv derfor ogsi kan skabe demotivation. Dette kan 1sser understgttes af én af besvarelserne under
gruppeinterviewet, hvor en af informanterne 1 et tidligere job havde oplevet, at han fik rammesat
daglige mgder omkring fremgangen for dagen, hvilket han udtrykte gav en fglelse af uretfaerdig-
hed og ”lidt som om, at de ikke stolede pi, at man lavede det, man skulle derfyemme og som
om, at man maiske var mere tilbgjelig til at kore ud ad en tangent, eller sidan noget.” (Se bilag
3.5.). Men dette laegger ogsa op til at ansvar, som 1 modellen er en motivationsfaktor, som ogsa
kan vaere demotiverende, hvis man far frataget ansvaret, dette element kan derfor argumenteres
for bade at vaere en fastholdelsesfaktor og en motivationsfaktor. Modsat havde vi 1 et af inter-
viewene en informant, der udtrykte, at hun godt kunne bruge mere ’ledelse’ omkring det at struk-

turere sin hverdag:

” Det kunne veere fedt, hvis man havde nogle der kunne vaere med til at strukturere
den arbejdsdag, man havde tl de arbejdsopgaver, der er lidt mere flufty... nar der
tkke er struktur pa min arbejdsdag fra arbeydets side, sa smelter det fuldstendig
sammen. Sd kan jeg sidde om aftenen og lave det og lidt om dagen, og hvornar har

Jeg pauser og sadan noget ...~
(Se bilag 3.4.)

Det er maske derfor mere relevant, at ledelsen sgrger for at understgtte muligheden for, at man
kan fa hyaelp til at strukturere sin hverdag - enten ved mgder med mellemledere eller noget helt
andet - uden at det er patvunget. Dette vil imgdekomme de medarbejdere, der helst vil struktu-
rere deres egen arbejdsdag, men ligeledes imgdekomme dem, der har brug for lidt mere hjelp
til den strukturelle del af hjemmearbejdet. Der var dog flere, der havde udfordringer 1 forhold til
at strukturere sin arbejdsdag med pauser eller blev let distraheret af de hjemlige vaner. Informant
2, der arbejder fuldtid 1 en kontorfunktion, fortalte “Der er mange andre ting, der frister, nir
man er derlyemme, synes jeg... rvdde lidt op eller stovsuge ... 7 (Se bilag 3.2.), hvilket alle 1

gruppeinterviewet ogsa oplevede. Den ene naevnte: “...er nun kaereste og son nu ljemme, si er
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Jeg tlbajelig al at fi lavet noget mundre, fordi jeg maske synes, det er hyggeligt lige at gi ned til
dem”, den anden naevnte: “Jeg synes nogle gange, at det Hyder lidt sammen. Nogle gange si
starter jeg tidligere... og sa korer man pi og efter fem timer, sa er man helt smadret, fordi man
1kke holder nogle pauser”(Se bilag 3.5.). Sa fordelene ved at rammesatte fastholdelsesfaktorerne
er, at man kan sikre, at de er til stede, hvor ulempen ved det er, at det kan ende med at blive for
patvunget og det kan fratage ansvaret, kreativiteten og fglelsen af medbestemmelse, hvis ramme-
saetningen bliver for stram. Det handler derfor om for ledelsen og mellemlederne at fa rammesat
arbejdsgangene pa de rigtige preemisser og understgtte de nigtige fastholdelsesfaktorer, sa det ikke
bliver bureaukratisk. Her vurderes det saerligt at vaere 1 forhold til at fa videregivet informationer
og fa udarbejdet firmapolitikker, der understgtter hjemmearbejdet. Derudover fa rammesat sa
arbejdsforholdene er 1 orden og sa der er mulighed for at udvikle og vedligeholde arbejdsrelati-

oner med de andre kollegaer og tilhgrsforholdet til virksomheden.

I forhold til fastholdelsesfaktorerne jobsikkerhed og lon, kan det ligeledes vurderes, at ingen af
dem er motiverende 1 deres tilstedevaerelse, da ingen af informanterne lagde yderligere positiv
vaegt pa deres betydning for hjemmearbejdet. De kan dog vurderes, at det skaber jobutilfredshed,
hvis ikke de er til stede, men dog kun udelukkende pa baggrund af den teoretiske analyse, 1det
mformanterne ikke fortalte om negative tilfeelde, hvor deres jobsikkerhed og lgn havde vaeret

udsat for mindre tilstedevarelse.

De af informanterne, der blev adspurgt, nar de omtalte deres leder, hvorvidt det si var deres
nermeste leder eller gverste leder, var der for samtlige af dem tale om den naermeste leder,
hvorfor dette ogsa understgtter vores argumenter for, hvor vigtigt det er for ledelsen, at de an-
vender mellemledere, nar de skal forsgge at rammesatte nye vaner og rutiner 1 medarbejdernes
hverdag. Dette skyldes, at det kan antages, at medarbejderne, fordi informanterne selv navner
den naermeste leder fgrst, 1ser foler et tillidsforhold til dém frem for den gverste ledelse, hvilket
alt andet hige vil betyde, at mellemlederne har stgrre indvirkningskraft pa medarbejderne og deres
daglige arbejdsliv. Vi interviewede ogsa en enkelt informant, der var 1 en sa lille virksomhed, at
der ikke fandtes mellemledere 1 den forstand, hvilket giver os grund til at klarlaegge 1 modellen,
at mellemleder-delen bliver knap s vigtig 1 en lille virksomhed, netop fordi ledelsen 1 forvejen
er teet pa medarbejderne 1 en sadan organisationsstruktur. Dermed bliver det, der er under mo-
dellens gruppeniveau og det, der er mellemlederes opgaver derfor rykket ud til organisationsni-
veauet, sa sensegiving og rammesatningsopgaven ligger hos den gverste ledelse, hvis der ikke er

nogen gruppe- eller mellemledere 1 virksomheden.
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Alt 1 alt kan det derfor vurderes, at de empiriske besvarelser analyseret overfor de enkelte fast-
holdelsesfaktorer, bekrafter at denne del af den teoretiske forandringsfastholdelses- og motiva-

tionsmodel ogsa er anvendelig.

6.2. Analyse af motivationsfaktorernes anvendelighed

I dette delafsnit vil vi diskutere, hvorvidt motivationsfaktorerne har samme betydning empirisk,

som de har teoretisk.

Nar medarbejderne blev adspurgt, hvad det bedste ved at arbejde hjemmefra er, var der bred
enighed om, at det iser er fleksibiliteten og det den medforte 1 forhold til deres privatliv (work-
life-balance), der er det mest motiverende. Informant 1 forklarede ” Det synes jeg er fleksibiliteten
1 forhold al selv at kunne bestemme, hvorndr jeg kan arbejde... jeg tzenker iser, nir man har
born, at det er rart, at man sadan kan planlzgge sin dag efter det” (Se bilag 3.1.), hvilket infor-
mant 2 ogsa forklarede. To af informanterne 1 gruppeinterviewet nacvnte bade “... at kunne vaelte
ud af sengen og sd kan man arbejde et par timer, og sd kan man méiske tage morgemmad efter
det ... Man styrer det lidt mere selv pi en eller anden made” og” ... selvltolgelig tkke lave alt muligt
andet, men lige tage en halv time eller en time, hvor man lige kan i ordnet nogle dagligdagsting”
(Se bilag 3.5.). Informant 3, 4 og én fra gruppeinterviewet havde et starre fokus pa, at det var den

tid de sparede pa transport, som de sa 1 stedet kunne bruge pa deres fritid.

I forhold il understgttelsen af dette 1 modellen, har vi advokeret for, at ledelsen 1sser skal sgrge
for at rammesatte den arbejdsmaessige fleksibilitet, hvilket ogsa betyder, at hvis der er et gnske
om, at organisationen skal vaeere mere hjemmearbejdsbaseret, skal de ogsa anerkende, at flere
medarbejdere gnsker den fleksibilitet, der fglger med - herunder at kunne lave andre smating 1
arbejdstiden, sisom at dyrke motion eller tage til frisgren, for sa at ’catche up’ pa deres arbejde
senere pa dagen. Fleksibiliteten kan dog argumenteres for at ga ud over den rammesatning, der
er 1 fastholdelsesfaktorerne, idet medarbejderne maske ikke er til stede, nar der er rammesat de
foretag, der skal bidrage til at udvikle og fastholde arbejdsrelationer til kollegaer og tilhgrsforhold
til virksomheden. Det er derfor vigtigt, at nar ledelsen skal rammesatte den gnskede fleksibilitet,
at de gor sig klar over, hvilke retningslinjer der skal vaere, sa de ikke gar pa kompromis med de

faktorer, der 1 deres fraveer skaber demotivation.

Disse motivationsfaktorer leder ogsa op til frigivelse af ansvar til medarbejderne, der hgeledes er
motiverende for informanterne. Informant 2 fortalte “ Det her frihed under ansvar er fedt. Det
der med, at hvis man ikke lige kan veere der til kl. 15 en eller anden dag, si tager man bare den

der time pi et andet tidspunk?’ (Se bilag 3.2.), hvor informant 1 ogsa fortalte, at hun falte, at den
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frihed hendes narmeste leder giver hende 1 opgavelgsningen og arbejdsudfgrelsen faktisk ogsa
gor, at hun kan forberede sig bedre, hvilket alt andet lige ogsa har positiv indflydelse pa motiva-
tionsfaktoren praestation. Dette kan vurderes alt andet lige til at skabe tilfredshed og motivation
for hjemmearbejdet, som sa kan medfare succesfulde erfaringer, hvilket skaber stgrre sandsyn-
lighed for at fa hjemmearbejdet forankret som en naturlig del af arbejdslivet 1 virksomhederne.
Men for meget frihed under ansvar, kan dog resultere 1, at medarbejderne kan blive fristet til at
gore andre ting 1 hjemmet, som ikke er arbejdsrelaterede, 1det de bare kan ga til og fra deres
arbejde. Bade mformant 2 og én 1 gruppeinterviewet bliver fristet til at foretage enten huslige

pligter og/eller holde flere pauser med dem derhjemme.

Motivationsfaktoren ansvar forekommer, som navnt 1 ovenstiende afsnit, dog ogsa med negativt
fortegn, og kan derfor vurderes at vaere demotiverende, hvis man oplever mistilhid og far frataget

3

ansvaret fra ledelsens side. Dette erklaerer én af de andre informanter sig enig 1: “... Avis jeg skulle
holde moder hver dag for at gekke op pi, hvad jeg har lavet og hvad jeg har udrettet en hel dag.

Helt sikkert, sd gider jeg sgu ikke arbeyde hjemmetra.” (Se bilag 3.5.).

Da informanterne blev spurgt om, hvorvidt de fglte, at de kunne prastere og udvikle sig pa
samme vis hjemmefra som pa arbejdspladsen, gav nogle at medarbejderne - isar dem der pri-
maert arbejder en del med ad hoc - at de udviklede sig bedst, nar de sad pa arbejdspladsen og
kunne sparre med sine kollegaer. I forbindelse med dette, fandt vi ud af, at den faktor 1 overve-
jende grad ikke kun er betinget af medarbejderens egen arbejdsindsats 1 forhold til arbejdsopga-
vens udfegrsel, den er ogsa sarligt betinget af blandt andet arbejdsforholdene, firmapolitikken og
mformationsdelingen for hjemmearbejdet. Som informant 3 naevnte: ” Ja, jeg foler, at jeg bedre
kan preestere, nar jeg er pi arbejdspladsen. Det er bade 1 forhold til at have de remedier, jeg skal
bruge. Men ogsa 1 forhold til sparring med kollegaer” (Se bilag 3.3.). Men for deltidsmedarbej-
deren var det ogsa (mellem)ledelsesbetinget 1 forhold til den opgave, de fik tildelt af den naerme-
ste leder, der afgjorde hvorvidt de kunne udvikle sig. De gav desuden udtryk for, at de lgbende
blev bedre 1 deres arbejde - og det var uanfaegtet, om de sad derhjemme eller pa arbejdspladsen:
"Det loler jeg faktisk lidt er, hvorvidt min leder har nogle spandende opgaver tl mig. Jeg kan
lige si snildt arbeyde med svaere opgaver derlyjemme, som jeg kan pi arbejdet” (Se bilag 3.4) og
7. jeg kan udvikle mig lige sd meget ved at sidde med tingene selv og undersoge dem 1 bunden”™
(Se bilag 3.1.). Hvorimod det iser var de fuldidsmedarbejdere 1 gruppeinterviewet, der arbej-
dede mere med processer, der folte, at de 1 nogle tilfelde bedre kunne prastere hjemmefra,
hvor de havde muligheden for at fordybe sig 1 opgaven og ikke bliver forstyrret 1 samme grad,

som man indimellem kan ggre pa arbejdspladsen: ”... hAvis man virkelig skal fordybe sig 1 et eller
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andet, s kan det ogsad veere distraherende at vaere pa arbeydet ... sa synes jeg godt, det kan vere
en fordel at sidde derlyjemme” (Se bilag 3.5.). Men hvis praestationsfaktoren er betinget af andre
forhold end kun individet selv, kan disse faktorer, hvis man ikke har muligheden for at praestere
og vaekste qua fraveeret af de fornavnte fastholdelsesfaktorer, pludselig skabe demotivation. Hvil-
ket understgtter 1saer vores argument om, at man ikke udelukkende kan motivere medarbej-
derne, hvis 1kke forandringsfastholdelsesfaktorerne er understgttet, da det ikke vil vaere motive-

rende 1 samme grad.

Da w1 spurgte indtil informanternes arbejdsglaede og hvad der var det, de var mest motiveret af
eller bliver mest tilfredsstillende af ved deres arbejde, var de generelt rigtig glade og tilfredse med
deres arbejde, hvilket kan antages ligeledes at have betydning for, hvorvidt de kan fgle sig moti-
veret 1 at arbejde hjemmefra. Hvis man er motiveret af sit arbejde, bliver det alt andet lige nem-
mere at vare motiveret 1 arbejdet 1 hjemmet ogsa. Bade informant 1 og 2 forklarede, at de 1 hgj
grad blev motiveret af at arbejde hjemmefra, fordi det giver dem bedre mulighed for at fa deres
familie- og arbejdsliv til at haenge sammen. En af informanterne fra gruppeinterviewet navnte, at

han 1ser blev motiveret af at udvikle noget nyt og at resultatet bliver godt:

” For miug er det meget det her med at udvikle noget nyt og si ogsa slutproduktet,
... Noget man ogsa synes er fedt, at man far i sidste ende. Og si er det sadan set
bare meget vejen derhen. Altsa at man fir lov til at prove at sidde og undersoge lidt
og lave nogle prototyper og se hvad der virker og ikke virker. Den der vej og ud-

vikling derhen, hvor man ligesom bliver klogere underveys.”
(Se bilag 3.5.)

Informant 3, 4 og de to andre 1 gruppeinterviewet blev 1 hgjere grad motiveret af at gore en forskel
for andre, og bliver derfor ogsa motiveret af motivationsfaktoren et kald, hvilken er mere gene-

rationsmotivationsarketypebetinget. Informant 3 naevnte til det motiverende ved hans arbejde:

Jamen... udviklingsmuligheder 1 forhold tl bide at digitalisere noget, men ogsa 1
forhold ul efieruddannelse og kompetenceudvikling... Det kan jeg godt maerke
motiverer mig meget, at der er nogle medarbejdere, der bliver virkelig glade

for...”

(Se bilag 3.3.)
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Hvor informant 4 navnte: ” Jeg fik ogsi udvist taknemmelighed at en vejledningssoger, og det var
da vildt motiverende.” (Se bilag 3.4.) - at hun faktisk havde gjort en forskel for vedkommende

gennem hendes arbejdspraksis.

De to andre informanter fra gruppeinterviewet navnte, at nar deres arbejdsudfgrsel gjorde en

forskel for enten kollegaerne:

"At gore mune kollegaer glade. Lave noget fedt tul dem. De er si utekniske, de
kollegaer, jeg har, sa hver gang jeg lige kan lave et eller andet. Automatisere et eller

andet for dem, sa bliver de glade... Si for mig er det fedt.

eller arbejdspladsens vackst: “Jeg kan godt lide mit arbeyde. Jeg bliver satme udfordret ... man far
lov tl at bruge skallen ... Det tyvlder meget pa min arbejdsplads, det vi laver, si det er jo fedt at
bidrage til det.” (Se bilag 3.5.).

Dette leegger derfor op til naeste afsnit, hvor de forskellige informanter bliver evalueret 1 forhold
til den udarbejdede generationsmotivationsarketypemodel, jf. Kapitel 4.5.5.1 Genererationsmo-

tivationsarketyper.

6.3. Passer informanterne p generationsmotivationsarketyperne?

I forhold tl, hvordan informanterne passer ind 1 generationsmotivationsarketyperne, kan infor-
mant 1 og informant 2 placeres under en pragmatiker fra generation Y, fordi det 1saer blev ud-
trykt, at det at kunne balancere familielivet med arbejdslivet var vigtigt for dem. Her viste det sig
ligeledes, at de begge blev motiveret af en arbejdsmaessige fleksibilitet, hvor de havde muligheden
for at arbejde hjemmefra - 1saer, hvis deres bgrn er syge og familien generelt har brug for, at de

er hjemme og dermed fi en bedre work-life-balance.

Informant 3 og 4 (begge fadt 1 1995) kan placeres som primadonnaer med overlap fra bide
generation 7 og Y, 1 det de 1 hgj grad motiveret af et kald om at ggre en forskel for andre. Infor-
mant 3 bliver motiveret 1 forhold til generation 7’ gnske om at skabe hab og mening 1 forhold til
baeredygtighed og miljg qua hans gnske om at mindske coronasmitte og gnsket om digitalisering
af arbejdsprocesser (nedskaering af papirarbejde), men ogsa generation Ys gnske om at ggre en
forskel 1 organisationsudviklingen, 1det han bliver motiveret af at kunne gare en forskel for sine
kollegaer 1 forhold til efteruddannelse og kompetenceudvikling. Informant 4 bliver motiveret 1
forhold til generation 7 gnske om at skabe hab og mening, og generation Ys gnske om at ggre
en forskel 1 organisationsudviklingen, idet hun vejleder individer 1 samme organisation, som hun

selv er en del af.

Side 78 af 121



Ligeledes kan to af informanterne fra gruppeinterviewet placeres under primadonnaer fra gene-
ration Y 1 og med, at de ogsa bliver motiveret af at kald om at ggre en forskel for deres kollegaer
og arbejdsplads: "De er sa utekniske, de kollegaer, jeg har, si hver gang jeg lige kan lave et eller
andet. Automatisere et eller andet for dem, sia bliver de glade” og ” Det lylder meget pa min

arbejdsplads, det vi laver, sd det er jo fedt at bidrage tl det.“ (Se bilag 3.5.)

Den sidste af informanterne 1 gruppeinterviewet kan placeres under prastationstripper fra gene-
ration Y, idet bliver motiveret af at udfgre den bedste arbejdsudforsel han kan “ar udvikle noget
nyt og sd ogsi slutproduktet, ... et spaendende slutprodukt. Noget man ogsd synes er fedt, at man
far 1 sidste ende. Og si er det sidan set bare meget vejen derhen®. Han vurderes derfor at blive

motiveret af at sammenligne nye resultater med tidhigere resultater.
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7. Evaluering og diskussion

Dette kapitel har til formal at evaluere og diskutere, hvordan de danske virksomheder kan mo-
tivere og fastholde deres medarbejdere 1 en forandringsmaessig kontekst samt at evaluere model-

len og de findings, vi har gjort os.

7.1. Forandringsfastholdelses- og motivationsmodellen

Som tidligere belyst, er der et behov for at fastholde og motivere medarbejdere 1 danske virk-
somheder il fortsat at integrere og anvende hjemmearbejdet som en del af deres arbejdshv, da
det skaber fordele som ressourcebesparelse og gor virksomhederne mere resiliente, herunder
geografisk mobile. Det har den udarbejde model vist sig at kunne. En model der kan bruges 1
forandringer. Den indeholder bade faktorer, der er vigtige for, at virksomhederne kan fastholde
deres medarbejdere - de faktorer der skal sikre, at virksomhedernes medarbejdere ikke oplever
utilfredshed med forandringen, nar den skal forankres 1 kulturen. Men ogsa faktorer, der kan
medvirke til at gge jobtilfredsheden og tilfredsheden med forandringen, sa den ogsa opleves som

positiv for den enkelte.

Ved at anvende tidligere teorier 1 en ny forandringskontekst har det vist sig, at dele af Herzbergs
(1959) to-faktor teort selv 1 2021 holder vand pa trods af, at den er kritiseret for at vaere foraldet
og forsimplet, men alligevel har vaeret en god ramme 1 samspil med de andre analyserede teorier
til udviklingen af forandringsfastholdelses- og motivationsmodellen’. jf. Kapitel 5. Modeludvik-
ling. Herzberg er dog 1 dette tilfaelde betragtet 1 et nutidigt perspektiv og 1 en forandringskontekst,
hvilket er tilfgjelser til to-faktor teorien, da denne ikke tager hgjde for blandt andet de kulturelle
forskelligheder og lag, der er 1 organisationer, samt hvordan motivationsfaktorerne 1 hgjere grad

er athaengig af det enkelte individ og generation.

Modellens bidrag kan skabe refleksioner omkring, hvad virksomhederne skal vare opmaerk-
somme pa, nar de gnsker, at deres medarbejdere skal tage del 1 en forandringsproces, samt hvad
der er med til at understgtte og forankre forandringsprocessen som en del af kulturen. Foran-
dringsfastholdelses- og motivationsmodellen er biade aktuel, men er udarbejdet, sa den ogsa kan
anvendes til fremtidige kriser, hvori forandring sisom hjemmearbejde er essentiel at fastholde og

motivere medarbejdere til at indga og tage del 1, for at skabe vedvarende konkurrenceevne og

3 L . o . . .
Forandringsfastholdelses- og motivationsmodellen vil for laesevenlighedens skyld blive omtalt som modellen 1
bestemt form resten af afsnit 7.1 og det naste afsnit 7.2
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kriseforberedelse. Modellen vurderes derfor at veere anvendelig 1 individers daglige arbejdsliv,

hvilket bidrager til en hgj gkologisk validitet.

Modellen er udarbejdet ud fra teorier med empirisk belag fra fagprofessionelle og ligeledes er
den primaere empiri indsamlet fra informanter, der passer definitionen pa fagprofessionelle, hvil-
ket derfor yderligere forudsaetter at modellen kun kan anvendes af virksomheder med fagprofes-
sionelle medarbejdere, der skal motiveres og fastholdes 1 en forandring. Vi mener dog alligevel,
at faktorerne holder generisk og vil kunne passe pa andre individer, der falder udenfor definiti-
onen af fagprofessionelle, 1det eksempelvis industriarbejdere ogsa er ngdt til at have de rette
arbejdsforhold for at kunne udfgre deres arbejdsopgave. Ligeledes er de ogsa ngdt til at motive-
res for at opleve jobtilfredshed og tilfredshed 1 en forandring. For ud fra en antagelse, sa vil ingen
forandringsproces blive succesfuld, hvis de medarbejdere, der skal indga 1 den, er demotiverede
og forandringen vil aldrig blive forankret 1 kulturen, hvis den ikke er oplevet som succestuld og
mere givende end for tilstanden. Modellen vurderes derfor at kunne anvendes 1 andre virksom-

heder, hvori der ikke kun er fagprofessionelle, hvilket bidrager til en hgj ekstern validitet.

Derudover er modellen udarbejdet 1 et forandringsperspektiv, sarhgt med forandringen, som
covid-19 har medfort, for gje. Hvorfor en forudsetning for anvendelse af modellen er, at virk-
somhederne star 1 en forandring, der er kriseforarsaget, hvor integrering af hjemmearbejde som
en naturhg arbejdsmade er det primare forandringsformal. Dog mener vi, at modellen ogsa er
anvendelig 1 andre forandringskontekster, igen med samme argument som forrige: at ingen for-
andringsproces vil blive succesfuld, hvis de medarbejdere der skal indga 1 den er demotiverede
og forandringen vil aldrig blive forankret 1 kulturen, hvis den ikke er oplevet som succesfuld og

mere givende end for tilstanden. Hvilket igen bidrager til en hgj ekstern validitet af modellen.

En yderligere styrke ved fastholdelses- og motivationsmodellen 1 en forandringskontekst er selve
dens teoretiske belag - at dens indhold har veeret analyseret og vurderet ud fra samspillet mellem
flere teoriomrader 1 bredden og flere teoriomradespecifikke teorier 1 dybden, hvilket har styrket
den mterne validitet. Dertil har vi ogsa opholdt det teoretiske belaeg med nye undersggelser, og
den udviklede model med primaer empiri, hvilket ogsa styrker den iterne validitet, idet vi har
metodetrianguleret. Hvor ulempen kan antages at vaere, at den empiriske evidens er snaever, da
den kun er baseret pa fire interviews og et gruppeinterview - sa besvarelser fra 1 alt syv informanter
- hvilket kan antage at sveekke den interne validitet, men fordi vi har valgt at ga 1 dybden med de
enkelte faktorer hos forskellige informanter, der er udvalgt pa baggrund af kriterier, der ogsa har
vaeret opfyldt 1 de forskellige anvendte teoriers empiriske grundlag, mener vi dog stadig at den

mterne validitet er hgj, idet der er stor sammenhang mellem de anvendte teoriers metoder og
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den metode vi har anvendt til at evaluere, hvorvidt modellen ogsa holder empirisk. Det laegger
derfor op til, at andre studier kan teste den 1 et stgrre empirisk belaeg, sa den opnar mere evidens

til at kunne anvendes 1 et endnu mere generisk omfang.

7.2. Modellen ud fra et empirisk perspektiv
Modellen vurderes til 1 overvejende grad at kunne anvendes 1 praksis, idet der er overensstem-
melse med de empiriske resultater, men har ogsa skabt nye erkendelser, hvilke vil blive evalueret

1 dette afsnit.

I analysen af modellens anvendelse vurderes fastholdelsesfaktorerne 1 hgjere grad at vere gene-
riske og gaeldende for alle individer - der er selvfolgehg alt andet lige nogen, der oplever mere
utilfredshed end andre ved nogle af fastholdelsesfaktorernes fraveer, men ud fra interviewene og
analysen kan det vurderes, at alle 1 nogen grad og 1 forskellig grad bliver pavirket negativt 1 fravaeret
af fastholdelsesfaktorerne. Motivationsfaktorerne er derimod 1 hgjere grad individbetinget qua

blandt andet generationsmotivationsarketyperne.

I forhold til at betydningen af fastholdelsesfaktorerne er athaengig af individerne, er dette blandt
andet bestemt af medarbejderens erhverv og hvor meget hjemmearbejdet fylder for den enkelte
og dens kollegaer - om medarbejderne er deltidsansat eller fuldtidsansat, har meget hjemmear-
bejde eller kun er hjemme fa dage om ugen, om deres kollegaer ogsa arbejder hjemmefra eller

om de arbejder ude pa arbejdspladsen.

Et resultat af analysen af modellens anvendelse var ligeledes, at flere af motivationsfaktorerne 1
nogen grad var betinget af fastholdelsesfaktorerne 1 en hjemmearbejdskontekst. Hvilket gor fast-
holdelsesfaktorerne endnu vigtigere, fordi de handlinger og erfaringer, som individer gar sig skal
vare succesfulde gentagende gange for at kunne lagres 1 deres grundlaeggende antagelser. Sa hvis
manglen af fastholdelsesfaktorerne ogsa medfgrer manglende motivation, sa vurderes utilfreds-
heden med hjemmearbejdet alt andet lige at stige, hvilket yderligere mindsker muligheden for at
forankre hjemmearbejdet som en del af arbejdskulturen. Ydermere hgjner dette risikoen for, at
den lering, som covid-19-hjemsendelsen har medfert, bliver glemt, og medarbejderne vil 1 sa

fald alt andet lige falde tilbage til det de kender - il deres gamle rutiner og vaner.

Endvidere er et resultat af analysen af modellens anvendelse, at motivationsfaktoren ansvar og
frigivelse af ansvar kan vaere demotiverende, hvis ledelsen fratager medarbejderens ansvar og
medarbejderen far en fglelse af, at ledelsen ikke har tillid til vedkommende, hvilket medfarer en
falelse af at blive overvaget. Hvor et af resultaterne fra modeludviklingen har wvist, at fraveeret af

motivationsfaktorerne ikke var lig med demotivation, men derimod blot, at der ingen motivation
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var. Derfor er vi rent empirisk blevet klar over, at motivationsfaktorer 1 visse tilfaelde ogsa kan

vaeere med omvendte fortegn.

Men noget af det, der blandt andet er vasentligt, som modellen og problemstillingen legger
videre op til er, 1 hvilket omfang hjemmearbejdet er fordelagtigt - om for meget hjemmearbejde
1 en virksomhed kan resultere 1, at det faktisk bliver ufordelagtigt. Vi kan allerede nu konstatere,
at betydningen af fastholdelsesfaktorerne bliver pavirket af, hvor meget hjemmearbejdet fylder
for den enkelte. En ulempe ved for meget hjemmearbejdet er distancering fra kulturen - at for
meget hjemmearbejde kan medfore for mange fragmenteringer blandt individerne omkring ar-
bejdsudfarsel, arbejdsrutiner og "den rigtige made at gore tingene pa”. Hvor det positive ved
delvis hjemmearbejde er, at medarbejderne og lederne far integreret nye rutiner og vaner og
implementeret og forankret den laering, covid-19-hjemsendelsen har medfert, sa de pa sigt opnar
ressourcebesparelser og far skabt en endnu mere resilient og geografisk omstillingsparat kultur,
hvor arbejdsudfgrelsen fra medarbejdernes side bliver mindre lokationsbetinget. Men for hdt
hjemmearbejde - eksempelvis et par gange om maneden - kan ogsi gore, at den kulturelle for-
ankring af leeringen ikke sker, fordi de gamle vaner og rutiner fylder stgrstedelen af arbejdshvet,
sa hjemmearbejdet netop 1kke formar at fa muligheden for at blive en selvfglgelighed. Det vur-
deres derfor at vaere en vigtig opgave for virksomhederne, at de far skabt en god balance mellem

hjemmearbejdet og arbejdet lokalt pa arbejdspladsen.

7.3. Generationsmotivationsarketypemodellen

Generationsmotivationsarketyperne er en model, vi ligeledes har udarbejdet til at understgtte
vores argumenter for, at der er forskel pa, hvordan individer bliver motiveret. Fokusset for em-
piriindsamlingen har primaert vaeret at finde ud af, om vores udarbejdede forandringsfastholdel-
ses- og motivationsmodel er anvendelig. Efter indsamlingen af interviewene blev vi dog klar over,
at vi ligeledes kan placere informanterne 1 vores udarbejdede generationsmotivationsarketyper.
Den primaere empirt til analysen af anvendeligheden har derfor vaeret indsamlet pa baggrund af
forandringsfastholdelses- og motivationsmodellen, hvorfor det lige netop gor det endnu mere

spendende, at den ogsa passer pa generationsmotivationsarketyperne.

Der er derfor ligeledes hold 1 vores argumentationer om, at der er forskel pa, hvad der motiverer
mdivider fra en bestemt generation, men med forskellige arketyper. Vi er klar over, at det kan
diskuteres, hvorvidt vores findings kan kobles pa alle generationsmotivationsarketyperne, da de
mformanter, vi har anvendt til analysen, udger to ud af 1 alt fire generationer. Vi mener dog

alligevel, at vi kan antage, at det gor sig geeldende, fordi vi netop kan se, at informanterne passer
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lige praecis ind 1 generationsmotivationsarketypemodellen for lige netop deres generation og ikke
passer ind 1 de andre generationsmotivationsarketyper for generationen, der er aldre eller yngre.
Ligeledes har nogle af de undersggelser, vi har analyseret 1 kapitel 3.1. undersggt de tre aeldste
generationers holdning til hjemsendelsen, eftersom de har informanter med 1 alderen 26-65 ar.
Disse undersggelser har vi anvendt til at understgtte elementerne/faktorerne 1 vores generations-
motvationsarketypemodel samt forandringsfastholdelses- og motivationsmodellen, hvorfor vi
kan udlede fra analysen af vores model, at det 1 hvert fald er geeldende for de to af generationerne,
og at det derfor alt andet lige ligeledes kan antages at gelde for de andre generationer. Dette er
pa trods af, at vores primare empiriindsamling, som tidligere naevnt, er baseret pa at kunne
analysere, hvorvidt vores forandringsfastholdelses- og motivationsmodel er anvendelig og ikke
anvendeligheden af generationsmotivationsarketyperne, hvorfor det kunne vare spendende at
lave et fremudigt studie med flere empiriske undersggelser af de forskellige generationer, for

empirisk at kunne fia bekraftet hypotesen om, at den er generisk geeldende.
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8. Konklusion

Denne athandling har til formal at undersgge: ” Hvordan kan danske virksomheder fastholde og
motivere deres medarbejdere 1 den forandring, coronakrisen har medfort, si de ikke falder til-

bage 1 gamle vaner og rutiner?”

Det kan konkluderes, at den forandring, som coronakrisen har medfort, og som virksomhederne
bar fastholde og motivere deres medarbejdere 1, er det, de har laert af hjemmearbejdet. Hjem-
mearbejdet har kraevet en mere teknologisk og digitaliseret arbejdsgang, hvilket ydermere har
medfort en rackke konkurrencemaessige fordele som blandt andet geografisk mobilitet, resiliens
samt ressourcebesparelser, hvorfor det kan konkluderes stadig at vaere en fordelaghg made at

arbejde pa.

Det kan konkluderes, at der er flere forskellige kulturniveauer 1 en organisation: organisations-,
gruppe- og individniveau. Alle niveauer skal integreres og tage del 1 forandringen, for at opna en
mere succesfuld forankring af denne. Ud fra det medarbejderperspektiv, projektet tager udgangs-
punkt 1, kan det endvidere konkluderes, at det er essentielt, at virksomhederne starter pa indi-
vidniveauet 1 en forandring - hvis de kulturelle fragmenteringer er for store, vil de alt andet lige
skabe mindre kulturel konsensus pa gruppe- og organisationsniveau. Forandringsledelse skal der-
for indeholde en vision og vejvisning fra organisationsniveauet, hvorefter denne skal sensegives
til medarbejderne pa gruppe- og individniveau. Her kan det konkluderes, at aktgrer 1 en mel-
lemlederfunktion kan fa en strategisk rolle 1 meningsskabelsesprocessen, da de har indsigt 1 kul-
turel viden fra alle kulturniveauer, hvorfor de konkluderes at vaere dem, der er bedst til at vide-
regive informationer pa de forskellige medarbejderes subkulturelle praemisser. Hvilket skal bi-
drage til, at det pa individniveauet bliver muligt at reframe deres everyday life, sa de far integreret
hjemmearbejdet som en del af deres nye rutiner, vaner og arbejdsgang. Rutiner og vaner kan dog
konkluderes at vaere udfordrende at forandre 1 en kultur, fordi antagelsen om maden man udfg-
rer sit arbejde pa ligger sa dybt forankret 1 medarbejderne, hvorfor forandringsprocessen bgr

vaere et samspil mellem medarbejdere og ledelse for at blive succesfuld.

Motivation og fastholdelse har en essentiel del 1 at forankre denne form for forandring, fordi det
er forandringer 1 medarbejdernes vaner og rutiner, og det kan konkluderes, at hvis ikke der er
en motivation og fastholdelse 1 forandringen, vil medarbejderne alt andet lige falde tilbage 1 de
gamle vaner og rutiner. Det kan konkluderes, at det er individuelt, hvad der motiverer hvert
enkelt individ, men at der er nogle generiske og generationsmassige faktorer, der konstituerer

hvordan og hvad mennesker er mest tilbgjelig til at blive motiveret af. Dertil kan det konkluderes,
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at forandringsfastholdelsesfaktorerne skal vaere optyldt, da medarbejderne ellers vil opleve util-
fredshed med forandringen, hvorimod motivationsfaktorerne skal vaere til stede for at selve for-
andringen bliver forankret 1 organisationskulturen, sa de nye vaner og rutiner, herunder anven-

delse af hjemmearbejde, opleves som succesfuld for individet selv og virksomheden.

Pa baggrund af ovenstiende er der udarbejdet en model, der indeholder bade kulturniveauer,
ledelsesmaessige rammesactninger for forandringen, samt de fastholdelses- og motivationsfakto-
rer, der er vigtige 1 forandringsprocessen. Den skal skabe refleksion hos ledere omkring, hvordan
de netop kan fastholde og motivere deres medarbejdere til at anvende hjemmearbejde som en
del af deres arbejdsliv. Modellen kan konkluderes at kunne anvendes, 1det projektets empiriske
undersggelse bekrafter dens teoretiske indhold. Men virksomhederne bgr dog vaere opmaerk-
somme pa, at de far skabt en god balance mellem hjemmearbejdet og arbejdet lokalt pa arbejds-
pladsen, inden modellen anvendes, da det kan konkluderes at pavirke betydningen af de enkelte
fastholdelsesfaktorer, herunder hvilke 1 deres fravaer medarbejderne oplever mest utilfredshed

med 1 forandringen.
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Bilag

Bilag 1. Interviewguide

Temaer Spergsmal

Introduktion Sporgsmal til alder og jobfunktion

Hjemmearbejde - Hvad er virksomhedens/ledelsens holdning og tilgang til hjemmear-
bejdspladsen?
- Hvordan var det, da 1 lukkede ned farste gang? Og hvordan er hjem-

mearbejdet dengang anderledes fra hjemmearbejdet nu?

Fastholdelse - Hvad er det verste ved at arbejde hjemmefra?

- Hvordan er din oplevelse af at arbejde hjemmefra?

- Hvordan pavirker hjemmearbejde sammenspillet mellem hverdag og
arbejdshiv?

- Hvad er ngdvendigt for, at hjemmearbejdet fungerer optimalt for dig?

- Snakker du med dine kollegaer, nar du arbejder hjemmefra?

- Hvordan fungerer det sociale for dig, bade 1 jeres afdeling og 1 organi-
sationen, nar I arbejder hjemmefra?

- Hvordan ser din arbejdsdag ud 1 hjemmet kontra pa arbejdspladsen?

- Har du oplevet noget, der har varet uretfeerdigt 1 forbindelse med at
skulle arbejde hjemmefra? I forhold til andre brancher eller kollegaer
OsV.

- Har du oplevet at hjemmearbejdet har giaet udover dit tilhgrsforhold til

arbejdspladsen?

Motivation - Hvad er det bedste ved at arbejde hjemme?
- Hvordan oplever du dine muligheder for at udvikle dig fagligt og per-
sonligt, nar du arbejder hjemmefra?

- Hvordan sgrger du for at na det du skal, nar du arbejder hjemmefra?
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Har du faet mere ansvar 1 forbindelse med at udfgre arbejdsopgaver 1
hjemmearbejdet? Og maske en stgrre mulighed for at bestemme over
din egen arbejdsdag?

Oplever du, at du praesterer bedre, nar du arbejder derhjemme kontra
pa arbejdspladsen?

Er du glad for dit arbejde? Hvad er det mest spaendende ved dit ar-
bejde?

Ledelse

Hvornar oplever du at ledelsen gor det godt/ikke sa godt, nar du og/el-
ler din afdeling arbejder hjemmefra?
Hvad kunne ledelsen gore anderledes, for at hjemmearbejdet blev

mere fordelagtigt for dig at tilvelge?
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Bilag 2. Beskrivelser af generationer
Beskrivelser af generationerne baseret pa Alexandra Krautwalds definitioner fra sin bog "Unge

generationer pa arbejde” (2018).
Baby Boomers - fgdt 1945-1960

Generationen blev kaldt babyboomers, fordi det var en tid, hvor der generelt blev fgdt mange
bern, som havde en stor pavirkning. Ligeledes var det en tid, hvor der var mange optursperioder.
2. verdenskrig var slut, mere demokrati, kvinder kom pé arbejdsmarkedet osv. Det var en velha-
vende tid, og generationen er derfor ogsia kendetegnet ved, at de generelt arbejder meget hirdt,
fordi de ved, det kan betale sig. Det er derfor ogsa en generation, der tror pa sig selv og dét at
saette mal, fordi det gor en forskel. De har fulgt den digitale udvikling helt fra den spaede start og

til nu.

Kendetegn ved Baby Boomers: Fellesskab, autoritet, struktur, samleband, vaner, effektivitet, ra-

tionalitet, flid og gentagelse.
Generation X - fgdt 1960-1980

Pa baggrund af den store vackst og frihed, der var 1 Baby Boomernes tid, blev den naeste genera-
tion de forste individualister. De voksede op med frihed og levede 1 en tid, hvor der blev taget
afstand t1l historiske og filosofiske fortaellinger/sandheder, hvilket gjorde dem mustroiske overfor
autoriteter. De udviklede sig pa sigt til en ambitigs og resultatorienteret generation, hvor der var
fokus pa forfremmelser, lgnninger og udvikling. Der er 1 hgj grad fokus pa realisering af individet
- og de levede hgjt pa at de kunne klare alt. Men med teknologiens indtog gik de fra at vaere

resultatorienterede til neermere at blive egocentrerede, hvor "man er sin egen lykkes smed”.

Kendetegn ved Generation X: Individ, frihed, norm/graensebrud, selvsteendighed, ironi, udvik-

ling, forandring
Millennials (Generation Y og Z)

Generation Y og Z er begge fodt og opvokset 1 internettets tidsalder. Her begynder generatio-
nerne iser at fokusere pa at vaere individuelle mennesker frem for en gruppe af mennesker, som
tidligere har vaeret kendetegnet ved generationerne. I og med at de er digitalt indfadte, udfgres
nasten alt deres arbejde teknologisk. De er ligeledes kendetegnet ved, at de ikke faler sig for-
phgtede til deres arbejde - det handler mere om muligheden for udvikling, selvstaendighed og

samtidig mere feedback fra ledelsen.
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Generation Y - Fadt 1980-1995

Individer fra denne generation er fgdt ind 1 en verden, hvor familielivet er 1 hgjseedet og de derfor
ofte var centrum og voksede ligeledes op 1 en tid, hvor mange familier var gkonomisk stabile.
Generationen er kendetegnet ved at de er muligheds-, digitaliserings- og udviklingsorienterede,
hvor de primaert forsgger at fremvise den bedste side af sig selv. De har hgje forventninger til sig
selv, som maske kan komme sig af, at mange foraldre ligeledes har store forventninger til dem.

De er dog sia smat ved at indse, at man maske alligevel ikke kan alt - 1 hvert fald ikke helt alene.

Kendetegn ved Generation Y: Selvsikkerhed, fleksibilitet, selvbranding, selvansvar, succes, tole-

rance, transcendens, muligheder, midlertidighed.
Generation Z - Fgdt 1995-nu

Denne generation er for alvor fgdt ind 1 en digital verden. De er vant til, at der er en hurtig lgsning
pa alt og er samtidig ogsa kendetegnet ved at vaere gode til at multitaske. Generation Z har meget
fokus pa fellesskab, hvor de laerer og lever gennem deres fellesskaber. De gor sjeldent noget
for egen vinding, men er 1 hgjere grad fokuserede pa at gore gode ting - sasom at redde verden.
Det er en generation som ofte sgger bekraeftelse og tryghed via sociale medier og fokus pa mil-
Jorigtige alternativer. De bor ligeledes 1 laengere tid hos deres foraeldre end tidligere generationer
- primart fordi gkonomien ikke er lige sa god som tidligere, men ogsa fordi de sgger mere

tryghed og samtidig har muligheden for at vaere 1 kontakt med andre mennesker digitalt.

Kendetegn ved Generation Z: Digital, tradlgs, meningssggning, multitasking, fellesskab, bacre-

dygtighed, moral, acceleration, hab.
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Bilag 3. Transskriberinger af interviews

Bilag 3.1. Interview med informant 1

Indledende spgrgsmal slettet for anonymiseringens skyld. Informanten er 26 ar, og har arbejdet

1 sin stilling 1 knap otte ar (fuld tid 1 to ar og deltd de seneste seks).
Okay. Og du sidder 1 en position, hvor du godt kan arbejde hjemmefra?
Ja

Hvordan er virksomheden, du arbejder for, deres holdning og tilgang til hjemmearbejdspladsen

eller med at bruge det her med hjemmearbejde?

Altsa, generelt er de meget positivt stillet over for at kunne arbejde hjemmefra. Jeg arbejder
hjemmefra nasten hele tiden, fordi jeg bor lidt langt veek. Men mine kollegaer mé godt arbejde

hjemmefra sidan lgbende. Sa laenge det er 1 aftalen med ledelsen.
Ja, hvordan var det da 1 lukkede ned farste gang?

Sa det er jo en offentlig arbejdsplads. Sa vi var tvunget til at skulle lukke ned, og vi skulle arbejde

hjemmefra. Og det fik v1 det til at fungere sadan nogenlunde til at starte med.
Hvordan er det anderledes fra dengang og sa til nu?

Jamen, nu ma vi jo sadan lidt selv bestemme, hvordan vi strukturerer vores hverdag. Altsd om v
vil helst vaere pa arbejdet, eller om vi gerne vil sidde hjemme og lave lidt. Og sa er det jo ogsa

bare blevet nemmere at arbejde hjemmefra, fordi man har vaennet sig hidt til det.
Hvordan nemmere?

Jamen, man far jo lidt mere styr pa de systemer, man skal bruge, og ja, sadan nogle ting er blevet

nemmere. Og sa er man lgbende bliver vant til at lave opgaverne derhjemme.
Ja, hvad er det varste ved at arbejde hjemmefra?

Jeg synes maske det vaerste er det der med, at man ikke sadan ser sine kollegaer hver dag. Det
kan godt vaere hidt svaert sadan at opretholde det sociale. Fordi man snakker jo ikke bare for at

snakke, nar man sidder derhjemme for det meste.

Hbvad ggr du selv for at opretholde det sociale?
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Jeg gor ikke sa meget. Jeg er nok ikke selv sa god til at gare noget ved det, og sa foler jeg maske

bare det er nemmere at finde andre mader at vaere social pa - altsd udenfor arbejdet.
Hbvad ville du/de kunne ggre for at kunne opretholde det?

Det ved jeg ikke. Det vil nok vaere, at der blev lavet som sadan arrangementer, man kunne deltage

L.
Men hvordan er din oplevelse af hjemmearbejdet?

Altsa, jeg synes generelt, at det er meget fedt, fordi det er sa fleksibelt. Jeg kan jo selv bestemme,
om jeg vil arbejde om formiddagen eller arbejde om aftenen eller... jeg taenker 1s@er, nar man har

bern, at det er rart, at man sadan kan planlaegge sin dag efter det.
Ja, hvad synes du, der er ngdvendigt for at hjemmearbejdet fungerer optimalt?

Man skal jo have de rette forudsatninger, altsa det skulle vaere nogle programmer der fungerer.
Sadan, at nar man skal kommunikere med sine kolleger. Og det kraever jo ogsa, at ens kollegaer
har styr pa sin kalender og siddan sa man ved, hvornar de er ledige. Siadan nogle ting, ja.. Det skal

vaere teknologisk med pa det.
Hvordan samarbejder du med dine kollegaer?

Altsa, jeg har generelt kun samarbejde med en, hvor hun sadan sender opgaver til mig, hvor jeg
tager nogle af hendes opgaver, og det er jo egentlig bare, hvor hun sender mig mails med ting,
som hun gerne vil have lavet og ind 1imellem, hvis det er stgrre opgaver, sa afsaetter vi et made.

Og nogle gange, sa sidder vi ogsa sammen og laver noget over teams.

Hvordan, nu navnte du det med fleksibilitet, hvordan pavirker hjemmearbejdet si det her fra
fritd- til arbejdsliv?

Jeg synes, det er dejligt, det der med, at det er si fleksibelt, men det kan ogsa godt saette lidt
begransninger, nar man sadan er timeansat, tenker jeg, fordi det er nemt bare at sige, at det
gider man 1kke lige nu 1 stedet for, hvis man sidder pa arbejde ved man at man skal vaere der fra
otte til to. Frem for bare at tage de opgaver, der lgbende kommer ind. Men det gor jo ogsa, at
der ikke er sa meget spildtid. I hvert fald for mit vedkommende, hvis jeg ikke har noget. Sa kan

jeg jo bare ga fra min computer og ga tilbage, nar du kommer noget.

Sa hvis der skulle aendres noget 1 forhold til at ggre din arbejdsdag nemmere, nar du arbejder

hjemmefra, hvad skulle det s& vaere?
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Det ved jeg sgu ikke.
Hvad er det bedste ved at arbejde hjemmefra?
Det synes jeg er fleksibiliteten 1 forhold til selv at kunne bestemme, hvornar jeg kan arbejde.

Har du haft flere muligheder for at udvikle dig fagligt og personligt, nir du arbejder ude péa

virksomheden end nar du arbejder hjemmefra?

Altsa synes man opnar flere muligheder for sparring, nar man sidder derude, fordi man hurtigt
lige kan stikke hovedet ind til folk. Ellers faler jeg, at jeg kan udvikle mig lige sa meget ved at

sidde med tingene selv og undersgge dem 1 bunden.
Og det er ikke det samme, nir man er derhjemme?
Nej, det synes jeg ikke.

Hvornar oplever du at lederne de gor det godt? Eller din nermeste leder ggr det godt, nir du

arbejder hjemmefra?

Jeg kan meget godt lide det der med, at hun bare sender det videre. Altsd det er ikke sadan, at
hun forventer, at ting bliver lavet lige med det samme ... Det der med, at dengang, hvor jeg var
derude hver gang, sa var det sidan, at hun havde en hel liste over ting, som jeg kunne ga 1 gang
med, og nu sender hun det bare sadan lgbende pa mail, sa jeg hele tiden har overblik over, hvad
for nogle opgaver jeg har, 1 stedet for at jeg bare mgder ind, og sa er der bare en hel liste. Det

gor 0gsa, at Jeg sadan kan forberede mig lidt pa opgaverne.
Ja, si er der kommet mere struktur pa det. Ja. Manglede du det for?

Det folte jeg egentlig ikke. Men jeg synes, det er rart, efter jeg sadan har oplevet det pa en anden

made.

Hvad kunne din nsermeste leder si ggre anderledes for at dit hjemmearbejde blev endnu bedre?
Kan de gare noget?

Det synes jeg egentlig ikke. Altsa det skulle jo vaere noget med det der sociale - facilitere noget

mere socialt.

Ja, hvad med lgnnen? Er du blevet kompenseret for at skulle omlaegge dit arbejde, eller far du

det samme i lgn?

Jeg tar det samme.
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Du fir det samme. Fgler du, at du fortjener mere nu hvor du arbejder hjemme?

Nej, det gor jeg egentlig ikke. Jeg fgler faktisk er blevet nemmere at arbejde hjemmefra. Jeg synes,
det kraever ikke lige sa meget 1 ens tid. Man behgver ikke at skulle saette en hel dag af il at

arbejde.

Er du bange for at miste dit job eller usikker omkring hvorvidt du kan beholde dit job i fremti-

den?

Nej, det foler jeg egentlig ikke. Jeg tror, de er ret tilfredse med det arbejde, jeg udfarer.

Faler du, at der er nogle informationer du misser ved at arbejde hjemmefra? Er der noget du

foler, der kraever, du fir mere information omkring?

Altsa generelt far jeg er ikke si meget information om nye kollegaer og sidan noget, fordi jeg jo
primeaert sidder hjemme. Det er jo ikke alle, der gor det. Men sadan generel info om, hvad der
sker, og hvem der forlader os og hvem der kommer ind, havde jeg naer sagt. Isser nar det ikke er

en kollega man snakker med tl dagligt.

Oplever du, at du fir noget ud af at arbejde hjemmefra?

Sadan fagligt?

For eksempel fagligt, men ogsi sidan, fgler du, at din egen leder verdsatter dig mere?
Nej, det gor sadan set ikke. Det er lidt det samme.

Har du manglet en leder har bemaerket dig mere nar du arbejder hjemme?

Nej.

Faler du at der er nogle klare retningshinjer for det her hjemmearbejde, og hvornir man ma tage
hjemmearbejde, hvornar man ikke méi. Altsa er der nogle klare retningslinjer omkring hjemme-

arbejdet, malsatninger og sidan noget?
Nej, 1kke sadan for mig 1 hvert fald.
Ved du om der er det for dine kollegaer?

Nej, altsa... Jeg ved, at der pa et idspunkt har vaeret noget med, at man skulle arbejde hjemmefra

to gange 1 ugen.

Ved du hvad formalet med det var?
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Jeg tror det var for, at der 1kke var sa mange, der skulle vaere pa arbejde pa samme tid.
Har du nogle rutiner i forhold til hjemmearbejdet?
Nej, altsd ikke andet end at jeg tager det, der kommer sadan lgbende.

Niér du si far en arbejdsopgave, har du si ikke en made, du starter op pé. Eller er det er forskelligt
fra gang til gang. For eksempel, hvis du fir en mail ind i lgbet af dagen eller en arbejdsopgave.
Hvordan starter du sd op pa arbejdsopgaverne? Er der nogle bestemte mider, du gor tingene
péa? Er der et bestemt sted, du sidder?

Jeg sidder da altid det samme sted og arbejder. Der, hvor min computer star - ved spisebordet.
Hvad med 1 forhold til pauser, hvornar holder du pauser?

Det gor jeg som regel bare - holder nogle normale frokostpauser, som jeg plejede pa arbejdet

ogsa.

Faler du, at du har faet faerre pauser eller tager faerre pauser nar du arbejder hjemmefra, end nar

du arbejder? Eller fgler, du har flere pauser eller kommer til at tage flere pauser?

Jeg tager nok faerre pauser derhjemme, fordi der ikke er sa mange, altsa det der med, nar man
gar ind og henter en kop kaffe, sa kan man hurtigt komme til at snakke med folk. Ja, og det gor

man jo 1kke pa samme made, nar man er derhjemme. Der star man jo alene ved kaffemaskinen.
Ringer I nogensinde sammen og holder pause sammen?

Nej, altsa ikke medmindre vi sidder sammen 1 forvejen. Vi kan jo godt nogle gange sidde og lave

en opgave sammen, og sa holder vi ogsa pause sammen.
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Bilag 3.2. Interview med informant 2
Indledende snak er slettet for anonymiseringens skyld. Informanten er 29 og har arbejdet 1 sin

stilling (ad hoc opgaver - fuldtd 1 10 ar)

S du sidder i sidan en stilling, hvor du godt kan arbejde hjemmefra? Altsi du har muligheden
for det?

Ja.

Den virksomhed, du arbejder for. Hvad er deres holdning til hjemmearbejdspladsen? Er det
noget, de tager afstand fraP Det er noget, de sidan har det fint med?

Nu har vi jo faet ny direktgr her 1 foraret, og han har et meget mere afslappet forhold til det end
de havde fgrhen. Sa under corona var forholdet ikke sa afslappet til det, men det er blevet meget
bedre. Altsd han er blevet meget mere large omkring det. Altsa det skal fungere for en selv og

familien.
Okay. Sa du kan godt marke forskel pa dengang og si nu?

Ja.

Ogsa pa dit eget arbejde? Synes du det er nemmere at arbejde hjemmefra nu, end du gjorde

dengang? Har du veennet dig mere til det, eller er det det samme?
Det er det samme, synes jeg.
Hvad synes du den stgrste udfordring er ved at arbejde hjemmefra?

Altsa, nu er jeg bare werlig. Altsa koncentrationen 1 kun at sidde med det arbejde, man skal lave.

Der er mange andre ting, der frister, nar man er derhjemme, synes jeg.

Sadan noget som at vaske tgj, og?

Ja, og rydde lidt op eller stgvsuge, eller..

Faler du si, at du nir det samme, selv om du sidder derhjemme? Eller nir du mindre?

Nir jeg arbejder derhjemme, sa er jeg jo lidt mere loose omkring ... jeg kan godt finde pa at
teende computeren om aftenen, nar bgrnene er puttet, f.eks. Hvor nar jeg bare sidder pa konto-
ret, sa har jeg jo aldrig computeren med hjemme. Sa er det meget 8 til 15. Nar jeg arbejder
hjemme, si er det lidt mere lgst. Hvis der er noget, jeg ikke nar om dagen, sa tager jeg det om

aftenen 1 stedet.
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Hvad kan du bedst lide? At det er fleksibelt, nar du arbejder hjemme eller at mgde op fra otte
til 162 Du mé ogsa sige at du godt kan hide begge dele.

Altsa 1kke for meget af det hele. Det ma jo gerne vaere en blanding, synes jeg. Jeg kan ogsa godt

lide det sociale 1 at m@de op pa arbejdet og rutinen 1 at skal veere deroppe.
Ja, sa det er iseer det sociale der mangler, nir du hjemme?
Ja, det er jeg ikke sa god til 1 for lang tid ad gangen.

Samarbejder du sé bedre med dine kollegaer, nir du sidder ude pé arbejdet end nér du sidder

hjemme?

Jeg ved ikke, om jeg samarbejder bedre, men jeg synes det er nemmere lige at have den der lgse
snak. Man ringer ikke bare for at ringe. Men man kan godt, nir man er pa kontoret lige ga ind
og sporge om et eller andet. Som maske ikke er sa vigtigt, og nar jeg sidder derhjemme, sa ville

jeg ikke ringe efter det samme spargsmal, f.eks.

Nu naevnte du det der med, at du godt kan hide, ndr man kan ga lidt til og fra det og sa sidde lidt
om aftenen. Hvordan fgler du sidan, at det pavirker dit arbejdsliv kontra dit privatliv? Altsa

stresser det dig mere eller synes du bare det er dejligt?

Nu har jeg ogsa, som sagt haft bgrnene hjemme meget af tiden, sa kan jeg godt synes det er sadan
lidt - sa skal jeg vaere to steder pa én gang - det er nok mere det. Hvis nu bgrnene havde varet
1 bgrnehave, sa havde det nok varet nemmere for mig at ga fra 8 til 15. Sa tror jeg maske, at jeg
har haft darlig samvittighed over det, fordi jeg ikke har kunnet na det, jeg skulle na. Og sa har jeg

haft den taendt senere, for ligesom at vaere med.
Tror du, hvis bgrnene var 1 bgrnehave, at det si ville fungere for dig?

Ja, det tror jeg. I hvert fald bedre. Man kan sa sige, hvis jeg har travlt eller sa har jeg ogsa mindre
tendens til at lave noget andet, men hvis jeg ikke har travlt, sa ville jeg ogsa lave alt muligt andet
oppe pa arbejdet. Altsa hvis jeg ikke har noget at lave, sa finder jeg pa noget andet higegyldigt, og
sa kan det jo vaere lige meget, om jeg sidder derhjemme eller oppe pa arbejdet. Men jeg foler
ikke, at jeg laver mindre ved at sidde hjemme. Jeg skal nok na det, jeg skal na. Men, ja. Det er

bare mere lgst.
Og det fgler du ogsa at ledelsen sidan tror pa? At du nir det, du skal?

Ja, det synes jeg.
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Er du bange for at miste dit job?

Nej, det har jeg 1kke lige sadan taenkt over. Vi har meget at lave.

Hvad synes du er det bedste ved at arbejde hjemmefra? Hvis du skulle nzevne nogle ting.
Hmm... det er nok den der frihed.

Faler du der er noget som ledelsen kunne ggre anderledes, for det blev nemmere for dig at

arbejde hjemmefra? Altsi jeg sidan en information eller sidan et eller andet.
Nej
Nej. Du er meget tilfreds.

Ja, altsd, jeg tror ogsa, hvis jeg nu havde haft et hus, hvor jeg havde et kontor med en printer og

alt det der man skal bruge.
Ja, sa det var fysisk sidan mere som et kontor derhjemme?

Ja, sadan jeg ogsa faler, at jeg gar ind pa mit kontor. Nogle gange kan jeg godt bare finde pa at

ligge 1 sengen med min baerbar ovenpa. Det tror jeg, der vil give noget andet.

Er det noget, du tror, de ville facilitere, at du kunne fi en kontorstol og sadan Lidt derhjemme,
hvis du havde plads til det? Eller det ved du ikke?

Altsa, sa skulle det nok vare her under corona, og de ville hjemme, men ellers sa er det ikke
noget, der vil give mening at arbejde hjemmefra, fordi jeg har jo ikke ret langt pa arbejde. Men
under corona har jeg haft skaerm, mus og tastatur og sadan noget derhjemme. Og der kunne jeg
ogsa godt have lant en kontorstol, hvis det var. Sa hvis det var ngdvendigt, ville de da godt det,
men der er jo ikke rigtig nogen mening med, at jeg skal arbejde hjemmefra, nar jeg har fem

minutter pa arbejde, sa det har egentlig bare vaeret for at fa det til at fungere herhjemme.

Faler du, at der er nogle informationer du misser, nir du arbejder hjemmefra. Hvis du har ar-

bejdet hjemmefra 1 sidan flere dage ad gangen?

Ja, altsd man gar jo hidt ghp af den der snak, der er pa kontoret. Og hvordan det, hvis vi har givet
et tilbud - har vi vundet eller har vi tabt, og hvad der sadan lige sker. Hvis der er noget vigtig
mformation, skal man nok fi det at vide, men der er meget lgst snak som man ikke er en del af,

Jo, nar man ikke er til stede.
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Har du nogle rutiner i forhold til hjemmearbejdet? Er der nogle bestemte mader, du ggr dine

ting pa. Og et bestemt sted du sidder eller er bare en meget?

Nej, det er der ikke. Hvis jeg ikke havde haft mine bgrn hjemme, sa tror jeg, jeg havde vaeret
ngdt til det. At holde ved mine pauser og sadan noget. Men det har jeg ikke gjort, nar jeg har haft
bornene, sa har det ligesom varet pa deres pramisser, og sa har jeg gjort 1 den anden ende, hvad

jeg sadan falte, at jeg skyldte.

S& du holder ligesom pause, nar du sidan har brug for en pause?

Ja. Det er jo ikke en hel dag, de gider at sidde alene.

Sa du faler, at du har flere pauser nu, nar du arbejder hjemmefra end nar du er pa arbejdet?
Ja, det har jeg.

Nér du arbejder hjemmefra, ringer du s nogensinde sammen med dine kollegaer og er hdt

sociale, hvis der er andre, der arbejder hjemmefra?

Jeg holder ikke decideret pauser sammen med dem, men jeg snakker da med hende, jeg arbejder

sammen med, og hgrer, hvordan det gar.
Snakker lidt lgst omkring det:

Det er mere det der med, at virksomhederne skal vaere mere dbne overfor, at der kan komme
en mere fleksibel hverdag, hvor man ogsi kan stgtte dem, der har bgrn ved, at de kan fi lov at

arbejde hjemmefra, eller ga lidt far en dag, hvor de si kan arbejde om aftenen 1 stedet for.

Det her frihed under ansvar er fedt. Det der med, at hvis man ikke lige kan vaere der til kl. 15 en

eller anden dag, sa tager man bare den der time pa et andet tidspunkt.
Og det fgler du at corona har gjort, at man kan?

Nej, det ved jeg ikke. Jeg tror mere det er min nye chef, der ogsa selv har barn, og ved hvordan
det er. Jeg tror méiske ikke sa meget, det er corona. Jeg er bare giet fra en &ldre herre til en yngre

herre. Det er meget fedt.
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Bilag 3.3. Interview med informant 3
Lidt indledende snak:

V1 har virkelig meget papirarbejde, sa det er sidan, at hvis man er ... nu var jeg vaek der 1 sidste
uge, fordi jeg var smittet, si halvdelen af mit dueslag, det var bare fyldt op med alt muligt. De
laver sadan nogle ugesedler pa deres uge - den afleverer de fredag, nar de gar - hvor mange
timer de har haft, har de afspadseret eller har de vaeret syge eller et eller andet. Fraverssedler er
ogsa papir. Der er rigtig meget papir. Sa det er sadan lidt, det kan naesten ikke lade sig gore at
vaere hjemme 1 s@rhg lang tid ad gangen 1 hvert fald for at man misser en masse. Ogsa fordi rigtig
mange af vores funktionarer ogsa er kvalitetsmedarbejdere, som ogsa fysisk skal ud at jekke om

tingene er 1 orden og skal sidde med produkterne 1 handen og emballage og ja ...

Nu ved jeg godt, du ikke var ansat pa det tidspunkt, men ved du hvad de gjorde under nedluk-

ningen, hvor man anbefalede at folk arbejdede hjemmefra?

Langt stgrstedelen er jo som sagt kvalitetsmedarbejdere, som skal lave proceskontrol og ud og
jekke at tingene er 1 orden 1 produktionen - tjekke emballage og produkter (snakker igen om
kvalitetsmedarbejder og produktionsmedarbejdere). Det har primaert vaeret vores bogholder og
mdkgber, som har vaeret hjemme under sidste nedlukning, men vi har bare valgt at holde op

med det, fordi der var bare meget bgvl med det, sa ja...
Hvor stor er jeres administration si?

Ja, altsd administrationen er vel vores direktor og vores kommende direktgr, som er ved at over-
tage fra sin mor, og sa bogholder, indkgber, mig... ja, og sa er der maske ogsa afdelingslederne.
Det ved jeg ikke, om er relevant. De er afdelingsledere for flere. Ellers er vi nok kun fem, tror

jeg.

Hvad er din oplevelse med det her med at arbejde hjemmefra? Altsi hvad er det veerste ved at

arbejde hjemmefra - hvis du bare skal taenke kun pa den funktion, du sidder 1 nu?

Det er, at vi har en masse papirgang herude, som jeg ikke kommer til at se. Sa der er en masse

arbejdsopgaver, som jeg ikke kan lave hjemmefra. Det er sidan overordnet.
Hbvad er si det bedste ved at arbejde hjemmefra?

Jeg kan vel ikke sige, at der er mindre risiko for at man smitter hinanden med corona? Altsi det

er vel derfor man gor det.

Jojo. Du kan sige lige preecis, det du teenker.
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Okay, jamen det vil jeg sa sige, er det bedste ved at arbejde hjemmefra. Det er argumentet for

netop at kunne vare med til formentlig at mindske smitten.

Hvis du sa skal teenke pa det personlige og ikke sadan 1 forhold til omverdenen, hvad teenker du
sa er det bedste ved at arbejde hjemmefra? Er der noget i forhold til ...

Transporten til og fra arbejde. Nu arbejder jeg jo 1 Hadsund, det er 40 minutter hver vej, sa at

have den ekstra tid pi de dage er 1 hvert fald en god ting, og nok ogsa det bedste ved det. Ja...

Faler du at du bedre kan prastere eller vaere mere effektiv, nar du arbejder pa arbejdspladsen

end dit hjem?

Ja, jeg foler, at jeg bedre kan praestere, nar jeg er pa arbejdspladsen. Det er bade 1 forhold til at
have de remedier, jeg skal bruge. Men ogsa 1 forhold til sparring med kollegaer - det er nemmere,

nar man sidder pa kontorgang sammen og lige kan stikke hovedet ind til hinanden.

Ved du, hvordan de andre har oplevet det her med hjemmearbejde? De to, der 1 hvert fald har
siddet hjemmme? Hvordan har de haft det med det?

Jeg tror, de har fglt det samme, som jeg siger ift. ikke at have alle remedierne og derfor have
nogle arbejdsopgaver, som de bliver ngdt til at udskyde. Og jeg ved ogsa, at vores bogholder var
ngdt til, selvom hun arbejdede hjemme, lige at tage herud og hente nogle ting, fordi vi netop har

meget fysisk stadigvack.

De dage, hvor du arbejder hjemme, er der sa nogle bestemte méder, du arbejder pa? Star du op
kl. 8 eller nogle bestemte vaner, der er tilknyttet din hjemmearbejdsdag?

Nej, det har jeg nok 1kke erfaring med til at kunne svare sadan helt pa. Altsa udover at jeg nok
ville sta op senere end normalt, som er forskellen fra en almindelig arbejdsdag til hjemmear-

bejdsdag. Jeg mgder ind 7.30 til 16 og 7.30 til 13 om fredagen.
S4 du ville ogsad mgde ind 7.30 derhjemme?

Ja, derhjemme, ja, der ville jeg m@de samme tid. Det ville jeg.
Ogsa pause pa samme tid?

Nej, si ville det nok vaere mere blandet ind, altsi, sa det vil vaere flere korte pauser end én lang

frokostpause.

Jeg gir ud fra at din leder s ogsi, eller din direktgr, er din nzermeste leder?
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Altsa kommende direktgr er min nermeste leder. Det er hidt svaert, fordi vi er ved at lave gene-
rationsskifte, sa vores direktgrdirektgr er her kun to dage om ugen, men der er nogle ting, som
jeg tager med hende og nogle ting jeg vil ga til min chef, Kristian, med. Altsd ham Kristian, der

skal overtage virksomheden, er min narmeste leder.
Og hvordan har han det med hjemmearbejde? Hvis det skulle integreres mere?
Altsa hans holdning til det generelt pa arbejdspladsen?

Ja.

Jeg tror hans holdning er, at det er 1 yderste, yderste ngdstilfaelde, at han vil sende folk hjem. Han
er ikke synderligt bange for corona, og er ikke, vi tager vores forbehold, men vi kraever eksem-
pelvis heller ikke coronapas fra medarbejderne. Vi anbefaler, at de har coronapas, og vi anbefaler
at de er vaccinerede, men vi kraever ikke noget. Sa vi betaler heller ikke for at medarbejderne
kan gi ned og blive testet 1 arbejdstiden, netop fordi vi ikke kraever, at de skal have en test, men

egentlig bare anbefaler det. Ja...

Da du var hjemme, folte du si, at der var noget information, du manglede, eller havde du mere
behov for at skulle snakke med din leder?

Ja, jeg folte helt klart, der var information, jeg manglede.

Tror du, der er noget, de kunne ggre bedre for at, altsa, nu tzenker du jo meget i forhold til det
her med smitte, hvis man nu sidder hjemme 1 en uge som narkontakt. Tror du der er noget,

ledelsen kunne ggre bedre for at man kunne arbejde bedre hjemme i den uge, man er 1 isolation?

Ja, altsa man kunne jo eksempelvis digitalisere det her med at lave ugesedler, som de skriver
fysisk 1 handen. Kunne vi jo godt fa integreret 1 forhold til sidan et stemplingssystem, som jo si
vil planlaegge. De har vidst ogsa ringet med tilbud om det, 1 forhold til, sa vil det hele jo vaere
elektronisk 1 forhold til de timer, de har vaeret her, og de timer, de ikke har vaeret her. Sa sadan
noget ville kunne ggre, at jeg nemmere ville kunne arbejde hjemmefra, fordi jeg ville have de

oplysninger elektronisk/digitalt og ikke skulle vaere ngdsaget til at have det foran mig 1 papirform.
Sa du taenker ogsa, at det vil forkorte nogle arbejdsgange og sidan lidt, hvis de gjorde det?

Ja, det ville det helt generelt. Sa det er ogsa noget, jeg kigger lidt ind 1. Men de er meget, meget

konservative her, sa det tager lidt tid. Men jeg haber da, at det kommer til at kunne lade sig gare.

Kunne du godt tenke dig, at du havde muligheden for at arbejde noget mere hjemmefra 1 din
jobfunktion?
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Nej, det kunne jeg egenthig ikke. Altsa sadan personligt vil jeg egentlig heller ikke saerlig gerne
arbejde hjemmefra. Men jeg vil gerne have saidan nogle processer her nemmere og digitaliserede,
og skulle der ske noget, der ville ggre at man var ngdsaget til at arbejde hjemmefra, at det sa
kunne lade sig ggre. Men personligt, er jeg ikke interesseret 1 at arbejde hjemmefra. Jeg vil helst

bare mgde op her fem dage 1 ugen.
Og hvordan kan det vaere?

Jeg tror, det har noget at ggre med, at man er ung og ny 1 job og egentlig ogsa det sociale 1 at have
kollegaer og komme lidt ud, og si ved jeg ikke, om corona har haft indvirkning 1 forhold til, at
man 1 si lang tid har veret hjemme - ogsa fra studiet og alt det sociale. Man fgler bare, at hvis
man skal komme godt ind pa sine kollegaer - 1 hvert fald det behov, jeg har - si er det hidt
nemmere at sidde sammen og ogsa have sadan noget som pauser sammen. Fordi, man kan sige,
hvad man vil, 1 forhold til Teams mgder og juleafslutning over Teams, men det er jo bare ikke
helt det samme. Si det er sadan, ja... den stgrste ting. Og si kan jeg egentlig ogsa godt lide at vaere
pa arbejde. Altsa nar jeg er pa arbejde. Jeg synes det smelter meget sammen, nar man er der-

hjemme.

Er du bange for at miste dit arbejde?

Nej, det vil jeg ikke sige, at jeg er.

Hvad er det, du breender mest for ved dit arbejde?

Jamen, det er jo nok, at jeg kan se der her udviklingsmuligheder 1 forhold til bade at digitalisere
noget, men ogsa 1 forhold til efteruddannelse og kompetenceudvikling. De har ikke gjort si meget
1 det fgr. Det kan jeg godt maerke motiverer mig meget, at der er nogle medarbejdere, der bliver
virkelig glade for, at man eksempelvis sender dem pa noget efteruddannelse til naste ar. At der
sker sadan nogle ting. Og sa er der selvfglgelig ogsa meget administrativt, og det er spaendende
for mig at laere, men det er bare ikke helt lige sa tungt og sjovt som eksempelvis kompetenceud-

vikling af medarbejdere.

S du er glad for dit arbejde?

Ja, det vil jeg sige, at jeg er.

Hwis du skal sige det vaerste ved dit arbeyde?

Det vaerste? Det er lige med at taenke, sadan, hvad der hige er det vaerste. Det er jo 1kke det

verste, men det har vaeret sveert at skulle satte sig ind 1 sidan noget som ferieloven. Sa det har
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nok varet noget af det vaerste, at det har vaeret sa komplekst. Ly, jeg vil faktisk sige, at det vaerste
det er sgu nok egentlig 1 forhold til det her corona, 1 forhold til at skulle bruge sa meget tid pa at
saette mig ind 1 refusion, og sa nar man har sat sig ind 1 det, si kommer der nogle nye regler
omkring det... (resten ligegyldigt). Det er lidt aergerhgt, at det tager noget af tiden fra det lidt mere

spendende administrative.
Hvordan lerer du de her ting?

Ja, eller nej, 1kke fra min leder. Jeg far hjeelp fra vores bogholder, som tidligere har siddet med
meget af det og vores indkgber, som ogsa tidligere har siddet med meget af det. Og sa googler
jeg selviglgelig og laeser op pa de nye regler, sa vi hele tiden er up to date og sgger berettiget og

ikke kommer 1 klemme 1 forhold ul det.
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Bilag 3.4. Interview med informant 4
Indledende snak er slettet for anonymiseringens skyld. Informanten er 26 og har arbejdet 1 sin

stilling 1 fire ar (deltid).

Sidder du i en stilling, hvor du har muligheden for at arbejde hjemmefra?

Ja, det gor jeg.

Den virksomhed du arbejder for, hvad er deres holdning og tilgang til hjemmearbejdspladsen?

Den er, at de faktisk 1kke er sa glade for, at man arbejder for meget hjemme. De vil gerne have,
at der er lidt hjemmearbejde, dvs. hver anden mandag arbejder man hjemme og hver fredag,

arbejder man hjemme. Men ellers sa skal man mgde op ude pa arbejdspladsen.
Ved du hvad arsagen er til, at de maske ikke er si vilde med det?

De har en holdning til, at man misser for meget information og for meget videndeling. Det er
meget nemmere, at man sidder pa kontor sammen og sa hurtigt kan afkode hinanden og fa noget
sparring derigennem og hurtigt lige stikke hovedet ind ad dgren til den anden person, hvis man

har brug for hjaelp. Sa det er nemmere at samarbejde.

Kan du huske, hvordan det var fgrste gang 1 lukkede ned sidan 1 forhold til denne her gang med
almindeligt hjemmearbejde?

Ja, farste gang, der var det et kaempe kaos, fordi man skulle have en hjemmearbejdsstation, si
man skulle ud at hente sin computer og man matte ikke vaere derude pa samme tid med alle de
andre og sadan noget. Sa det var meget besvaerligt. Jeg sidder som deltidsansat, sa der var pa det
tidspunkt meget mere fokus pa, at man ogsa havde det sociale, hvor at det er gaet hdt 1 glemme-

bogen. Jeg oplever ikke, at jeg hgrer sa meget fra min daglige leder.
Okay. Altsa nu 1 forhold til dengang?

Ja.

Hvad synes du det verste ved at arbejde hjemmefra er?

Jeg tror ikke, jeg har noget, hvor jeg synes det er si slemt. Men jeg har ogsa ... jeg kan virkelig
godt lide den frihed, det giver mig. Sa jeg ved ikke, hvad det vaerste skal vaere, fordi jeg synes
ikke, der er noget, der er slemt ved det. Men det vaerste er nok, at jeg fgler, at man ikke har si
stort et tilhgrsforhold til arbejdspladsen. Jeg foler, det er mere angstprovokerende at skulle tage

pa arbejde, nar jeg har arbejdet hjemmefra 1 lang tid, sa er det svarere at mgde op end det er,
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hvis man altid bare mgdte op derude. Men jeg synes ikke, der er noget, der er sadan decideret

slemt ved det.

Nu naevnte du det her med frihed og sidan noget. Er der andre ting, du synes er godt ved hjem-

mearbejdet?

Jeg elsker, at man ikke skal bruge tid pa transport. Hvis jeg bare har en arbejdsopgave, der tager
to timer, sa behgver jeg ikke at skulle til at bruge 40 minutter hver vej pa transport. Jeg ville bruge
nasten dobbelt sa lang tid pa arbejdsopgaven, hvis jeg skulle transportere mig selv, sa det synes
jeg er fedt, at man far mere tid tl sig selv og til sit privatliv. Og sa ja... synes jeg det er en lige sa
fin made for mig at kunne udfere mit arbejde herhjemme. Jeg foler, at jeg far lige s meget ud af

det som pa arbejdspladsen, og jeg kan lide det lige sa meget, som jeg kunne for.
Sammensmelter din fritid og dit arbejdshv meget sa? Eller er du god til at holde styr pa det?

Jeg foler, at hvis det er sadan, at, vi har jo sidan nogle abningstider og nogle bookingtider, hvor
de vejledningssggende booker ind, og sa skal man jo mgde op der. Men nar der ikke er struktur
pa min arbejdsdag fra arbejdets side, sa smelter det fuldstaendig sammen. Si kan jeg sidde om
aftenen og lave det og lidt om dagen, og hvornar har jeg pauser og sadan noget. Der synes jeg
ogsa det bliver svaert, det her med at skulle skrive ind 1 en timeseddel, hvor lang tid, jeg arbejder.
Fordi der skniver jeg f.eks. pa timesedlen, at jeg arbejder fra 8-16, og si er det 8 timer, du har
haft 1 alt. Hvor at nu, hvor man sa pludselig selv skal bestemme, hvornar man vil arbejde, sa
leenge man far arbejdet fuldfert, s kan man jo godt arbejde fra 8-9 og sa igen fra 12-14 og sa fra

21-22 om aftenen. Det er besvaerligt at skulle holde styr pa, hvor mange timer, man har arbejdet.
Men du trives 1 selv at kunne bestemme over din tid?

Det gor jeg. Men jeg nyder, at der er struktur 1 arbejdsopgaverne. Jeg kan godt lide, at jeg ved at
jeg skal mgde ind, og sd har jeg de her mgder med vejledningssggende, og derfor sa skal jeg
mgde ind fra det her tidspunkt til det her tidspunkt frem for at jeg ikke har noget struktur. Eller

at jeg selv skal strukturere det - det synes jeg er treels. Det er jeg ikke sa god til.
Hbvad synes du er ngdvendigt for at hjemmearbejdet fungerer optimalt for dig?

Det er ngdvendigt, at jeg har det rigtige udstyr. At der er webcam pa min computer f.eks., sa nar
vejledningssggende booker et videomgde, at jeg sa ogsa har mulighed for at kunne vise mig selv
pa video. Derudover si synes jeg ogsa, at det er vasentligt, at mine I'T systemer de virker pa
computeren. Ellers gar det ud over udfgrelsen af mit arbejde. Jeg har provet det her med, at vi

logger ind pa vores telefonsystem, og at det sa ikke dur, og sa sidder man derhjemme, og man
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sidder 1 telefonkg ved I'T. Og sa sidder vejledningssggende og forsgger at ringe ind, men de kan
ikke komme igennem til os, fordi vores telefonsystem er nede. Og det er traelst, nar man kun har
abent 1 to timer til telefonmgder. S& at I'T" systemet virker og at min familie ikke er hjemme, nar

jeg sidder og arbejder.

Sa hvis der er noget, der skulle &ndres for at ggre din arbejdsdag nemmere derhjemme, hvad
skulle det si vaere? Har du noget, du teenker kunne forbedres?

Det kunne vere fedt, hvis man havde nogle der kunne veere med til at strukturere den arbejdsdag,
man havde til de arbejdsopgaver, der er lidt mere flufty, som ikke er sa bookingbetinget. Det

kunne vare dejligt.

Faler du at du har flere muligheder for at udvikle dig fagligt og personligt, nir du arbejder ude

pa arbejdspladsen 1 forhold til nar du arbejder hjemme? Eller er det det samme?

Det er det samme. Det faler jeg faktisk lidt er, hvorvidt min leder har nogle speendende opgaver
til mig. Jeg kan lige sa snildt arbejde med svare opgaver derhjemme, som jeg kan pa arbejdet.
Men det er selvfglgelig ngdvendigt, at jeg kan komme 1 kontakt med dem, der skal hjaelpe mig,
hvis jeg har brug for hjeelp. Sa det er selvfalgelig ogsa én af de ting, det kraever, nar man arbejder

hjemme: tilgaengeligheden til sine kollegaer, tilgeengeligheden til hyalp.
Faler du, at der er nogle informationer du misser, nir du arbejder hjemmefra?

Ja, det foler jeg. Helt bestemt. Specielt, nir man ogsa er deltidsansat. Hvis man kun arbejder
hjemme og alt den information der er ude pa virksomheden, f.eks. sa har vi faet ansat nogle nye,
det har jeg ikke fiet noget at vide om fgr to uger efter, fordi der var ikke nogen, der lige havde

sagt det til mig, fordi jeg arbejdede hjemmefra. Sa det gor jeg helt sikkert.

Faler du dig bemeerket af din leder, nir du arbejder hjemmefra? Eller fgler du godt, at de kunne

bemarke dig mere?

Jeg synes ikke som sadan, at min arbejdsudforelse bliver bemaerket, men vi far sidan en, nar
man mgder ind, er der typisk en back-up. Nar det er sadan, at vi har de her faste telefonvagter,
sa har man altid en back up pa. De er fastansatte, og de fastansatte de skriver lige en mail eller
hurtigt pa skype, at det er mig, der er back-up 1 dag, sa du kan kontakte mig, hvis du far brug for
hjelp, men det gor de ikke medmindre man har telefonen. Sa der er ikke en back-up, hvis du

har en anden opgave, du sidder med.
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Fgler du, at du har klare retningslinjer for hjemmearbejdet? Altsi hvornar man mé tage hjem-

mearbejde og hvornar man ikke ma?

Nej. Kun det her med, at man selviglgelig kun ma arbejde hjemmefra hver anden mandag og
hver fredag. Men der er ikke som sidan, hvis du har en arbejdsopgave ved siden af, som ikke
kraever at du sidder derude eller hvor din leder ikke forventer, at du sidder derude. Der er der

ikke nogen retningshnjer for hvornar, hvordan eller noget som helst.

I forhold til pauser, holder du det, nir du har lyst eller er det det samme, som nir du er ude pa

arbejdet?

Jeg holder faktisk ikke sa mange pauser, nar jeg sidder herhjemme. Jeg er mere tilbgjehg til at ga
ud og hente en kop kaffe eller kakao, nar jeg er pa arbejdspladsen eller falde 1 snak med mine

kollegaer.

Okay. S& du ringer heller ikke sammen med dine kollegaer og holder sammen med dem?
Nej.

Har du nogle rutiner 1 forhold til dit hlemmearbejde? Nogle bestemte mader, du gor ting pa?

Jeg gor det oftest om morgenen, hvis det er arbejdsopgaver, der ikke er bookingbetinget. Sa
starter jeg altid op lige si snart, jeg star op. Sa snart jeg har lavet den forste kop kaffe, sa sidder
jeg og arbejder. Men ikke som sadan faste rutiner ellers. Jeg sidder altid naesten 1 min sofa eller

ved mit spisebord.
Oplever du, at du praesterer bedre, nar du arbejder hjemme fra i forhold til nar du er pa arbejdet?

Nogle gange. Men det er meget opgavebetinget. Men ja, altsa, nu har jeg jo arbejdet meget
hjemme, og jeg synes, det kan selvfglgelig ogsa bare vacre mig selv, der bliver bedre og ikke som
sadan har noget at ggre med, at man arbejder hjemme at ggre, men jeg synes jeg gor det endnu
bedre. Jeg kan marke, jeg udvikler mig 1 arbejdet. Jeg fik ogsa udvist taknemmelighed af en

vejledningssgger, og det var da vildt motiverende.
Snakker du med din leder, nir du arbejder hjemmefra?
Nej. Ikke sadan.

Sa det er primeert, nir du sidder derude?

Ja.
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Kunne du godt teenke dig at snakke mere med ledelsen, nir du arbejder hjemmefra?

Nej, ikke som sadan. Det er mere den, man far givet en opgave fra, at det er den person, man

skal snakke med, og ikke sa meget ledelsen.
Har du nogen interaktion med den gverste leder?

Nej. Det har jeg ikke, jeg har faktisk kun snakket med hende én gang, og det var da jeg blev ansat

for fire ar siden.

Okay, si du refererer primeert til en afdelingsleder?
Ja. Det er ogsa den eneste, jeg snakker med.

Er du bange for at miste dit arbejde?

Nej.
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Bilag 3.5. Gruppeinterview
Samtlige informanter 1 gruppeinterviewet er fuldtidsmedarbejdere.

Hvad synes 1 om hjemmearbejde?

Det er dejligt at have muligheden for at arbejde hjemmefra. Jeg vil helst pa kontoret, fordi det
faler jeg bare, at jeg far meget mere ud af, men det er da dejligt med noget fleksibilitet. Ogsa lige,
hvis man skal et eller andet 1 lgbet af dagen, sa er det rart at kunne tage hjemmefra og sa lige lave

lidt 1igen senere.

Altsa jeg er enig. Nu arbejder jeg jo langt vaek, sa det der med at kunne have muligheden for at
have to dage hjemme om ugen eller en dag hjemme om ugen, det gor sgu meget, sd man ikke

kgrer for mange km. Men det der med at have muligheden for det, det er sgu lekkert.

Jeg er ogsa til dels enig. Muligheden, det er det eneste, jeg sidan synes. Hvis ikke man har det
rigtige udstyr, si synes jeg, at det er rgv at arbejde hjemmefra. Men ellers, sa vil jeg ogsa helst pa
kontoret. Men det kommer ogsa lidt an pa, hvad man skal lave af opgaver, for skal man nu lave
et eller andet, hvor det bare er at sla hjernen fra og sidde og dokumentere et eller andet og bare
gore noget, sa synes jeg det er mega fedt bare at kunne sidde herhjemme. Man bliver mindre
forstyrret, og ja. Oftest skal man have noget hjalp, eller whatever, diskutere noget med nogen,

og sa er det rarere at sidde pa kontoret.
Sa det, der er ngdvendigt for at arbejde hjemmefra, er blandt andet arbejdsudstyret?

Ja.

Er der mere, hvor 1 sddan teenker - for at det skal fungere optimalt at arbejde hjemmefra, si er
det ngdvendigt?

Det skal vaere til at arbejde sammen med de andre, der er pa kontoret. Problemet er, at hvis man
er den eneste, der sidder hjemme, si kan det jo godt vare hele afdelingen lige pludselig forsvin-
der til et eller andet, og sa bliver man hdt glemt. Altsa, det skal jo ogsa passe ind 1 en afdeling,
hvor folk de er tilbgjelige til at arbejde hjemmefra - eller er indstillet pa, at de arbejder hjemme-

fra.

Jeg er naermest faktisk den eneste, der arbejder hjemmefra af mine kollegaer. De bor i Arhus og
de vil alle sammen bare kunne kgre pa kontoret, si det er righigt, det der med, at man bare foler
sig glemt: ej, vi sidder lige og far &bleskiver ude 1 kantinen - vi stiller bare telefonen over til (navn

flernet) Det vil jeg faktisk godt give dig ret 1, (navn fjernet).
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S det pavirker meget det sociale?
Ja, det gor det helt sikkert. Helt sikkert.

Men samtidig, sa vil jeg ogsa sige, arbejder man nu hjemmefra, 1 hvert fald for mit vedkommende,
er min kaereste og sgn nu hjemme, sa er jeg tilbgjelig il at fi lavet noget mindre, fordi jeg maske
synes, det er hyggeligt lige at ga ned til dem. Fordi ellers, er der nu ikke nogen hjemme og jeg

bare sidder, si er jeg noget mere effektiv.

Har 1 nogle rutiner 1 forhold til, nar 1 arbejder hjemmefra? Altsd mgder 11ind ligesom 1 gar, nar 1

er pa arbejde, eller flyder det lidt sammen hverdag og arbejde, nir man arbejder hjemmefra?

Jeg synes nogle gange, at det flyder hdt sammen. Nogle gange si starter jeg tidligere og sa glemmer
man egentlig bare, at man sidder derhjemme og der er ikke noget der forstyrrer, og sa kgrer man
pa og efter fem timer, sa er man helt smadret, fordi man ikke holder nogle pauser, og man ikke
har rejst sig op. Sa det handler ogsa lidt om, lige at satte sig lidt op efter at holde nogle pauser og
lige gi ned og lige strekke benene en gang imellem. Og maske heller ikke have darlig samvittig-
hed over at tage en pause engang 1 mellem. Det var maske lidt det, jeg havde problemer med tl
at starte med. Det der med, at jeg folte, at jeg skulle lave noget hele tiden. Men nar jeg er pa
kontoret, bruger jeg alligevel tid pa lige at hente noget kaffe og snakke med mine kollegaer og

sadan noget, sa det er jo ikke fordi, jeg er produktiv hele tiden.

Jeg havde faktisk ogsa en snak med min chef om, at den ungdige tid, man bruger pa kontoret til
at snakke med sine kollegaer eller hente kaffe. At man sa lige setter en vask over herhjemme

eller sadan noget, altsa det er jo det samme.
Helt enig.

Sa, men jeg synes stadig, jeg har sveert ved at holde de pauser, jeg skal. Jeg holder jo en halv time,
nar jeg er pa arbejdet nede 1 Arhus, men det gor jeg sgu 1kke, nar jeg er herhjemme. Det tager jo

fem minutter at spise, nar man sidder herhjemme og spiser ved computeren, ikke?
Sa du sidder og spiser ved computeren?

Ja.

Hvad med dig?

Det er meget det samme. Men jeg kommer ogsa tit til at arbejde lidt om eftermiddagen og lidt
om aftenen, fordi jeg satter jo tit nogle kgrsler over nogle programmer og sadan noget. Pa arbej-

det, der tager jeg jo hjem og far lukket det ned, men hvis jeg er herhjemme, si setter jeg det lige
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op at kare, og sa gar jeg lige op og kigger pa det, og sa kan jeg se nogle fejl og sa begynder jeg lige

at sidde og rette lidt pa det, og si gar der lige en halv time hist og her.

Jeg synes, jeg er rimelig god til at sta op samme tid og lukke ned samme tid, sa det er ikke sa
meget et problem for mig egentlig. Sa er jeg maske ogsa mere tilbgjelig til at jeg lige gar ned og
snakker med (navne fjernet) 1 et kvarter og hige sidder og ... sa holder jeg de pauser den vej

igennem.
Men du sgrger for meget at have de samme rutiner, som du har pé arbejdspladsen?
Ja, det synes jeg.

Men jeg synes ogsa det er lekkert, at man kan vaere fleksibel. Hvis du lige har et eller andet, sa
man lige kan gi over og handle eller fa en coronatest eller ... det er forhabentlig snart slut, men
altsa, det kan altsi ogsa et eller andet en gang imellem. Altsa selviglgelig ikke lave alt muligt andet,

men lige tage en halv time eller en time, hvor man lige kan fa ordnet nogle daghgdagsting.

Det her, det er et idt svaert spgrgsmil. Men har 1 oplevet noget, der har varet uretfaerdigt 1
forbindelse med at arbejde hjemme 1 forhold til f.eks. at skulle vaere pa arbejdspladsen? Altsa
det her med, at man sidder fem timer ikke og holder pause. Det kan ogsa veere, at man ikke har
oplevet at det var uretferdigt. Det kan ogsa vare noget, hvor i teenker: Arh, det har veeret traels
eller uretfaerdigt.

Pi min gamle arbejdsplads - altsi ikke der, hvor jeg er nu - der, hvis man arbejdede hjemmefra,
sa skulle man have ... normalt havde man tre scrum-mgder om ugen, tror jeg. Og hvis man
arbejdede hjemmefra, si skulle man have ét mmimum hver dag oveni. Sa det var hidt som om,
at de 1kke stolede pa, at man lavede det, man skulle derhjemme og som om, at man maske var
mere tilbgjelig til at kgre ud ad en tangent, eller saidan noget. Altsa det var idt som om de prgvede

at saette lidt en stopper for at arbejde hjemme.

Sa det der med at man selv kan bestemme, eller at de udviser en eller anden tillid til at man selv

kan tage ansvar for sin arbejdsudfarelse, det er vigtigt?

Ja, det synes jeg. Altsa det skal ikke vaere sadan, at der er forskel pa, nar man arbejder hjemme
og nar man arbejder pa kontoret. Selviglgelig skal man lave det, man nu skal. Selviglgehg skal
lederen gare noget ved, hvis de kan se, at man ikke laver noget. Men hvis man fir lavet det man

skal, sa skal det jo bare vare som om, at man var ude pa kontoret.

Hvad tenker 1 andre?
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Enig.

Jamen, jeg har ikke rigtig noget. Jeg er sidan meget selvsteendig 1 det, jeg laver. Og det tror jeg
ogsa min chef, hun teenker: you go ahead. Gor hvad du vil - vi ved godt, hvad du star for og hvad

du laver.
Hvis du s fik lagt bind omkring dig, ville det pavirke din arbejdsdag?

Ja, hvis jeg skulle, som (navn fjernet) siger, hvis jeg skulle holde mgder hver dag for at gekke op
pa, hvad jeg har lavet og hvad jeg har udrettet en hel dag. Helt sikkert, si gider jeg sgu ikke arbejde
hjemmefra. Det gider jeg ikke.

Ogsa 1saer fordi ens leder kommer jo 1kke hen, hvis man sidder pa arbejdet, og kigger: hvad har

du lavet og hvad sadan og sadan. Hvorfor skulle han si gare det, nar man sidder derhjemme?
Det er rigtigt. Hvad er det bedste ved at arbejde hjemme s&?

Kaffen. Haha.
Man sparer noget kgrsel, transporttid.

Jeg tror helt klart, for mig er det kgretiden, men ogsa det der med, hvad fanden skal man sige.
Nogle gange er det lidt rart, det der med bare at valte ud af sengen og sa ind og tende compu-
teren. Man skal ikke ind og gare sig klar og have skjorte pa og ikke taenke pa, at der kan komme
kunder og sadan noget. Det er bare at sette sig ind foran computeren. Men helt sikkert, for mig

er det kgrslen.

Jeg er egentlig meget, at det er det der med at kunne vaelte ud af sengen og sd kan man arbejde
et par imer, og sa kan man maske tage morgenmad efter det, altsd whatever sadan. Man styrer

det lidt mere selv pa en eller anden made.

Hvad si med, fgler i, at I kan udvikle jer fagligt derhjemme eller er det bedst, nir man arbejder
pa arbejdspladsen eller?

Det er svaert. Man har ikke nogen at sparre med. Nu sidder jeg 1 et team med to personer, sa der
er det hdt svaert, nar man arbejder hjemmefra, at man ikke har nogle at sparre med. Der er nogle,
Jjeg synes ogsa man udvikler sig bedre, nar man sidder sammen med nogle flere. Fagligt vil jeg
ikke mene, 1 hvert fald for mig, at det er det bedste at veere hjemme hele tiden. Der er jeg nadt

til at skulle have noget feedback fra mine kollegaer, nar de sidder lige ved siden af mig.
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Nogle gange, sa de der diskussioner, far man virkelig meget ud af, nar man sidder pa arbejds-
pladsen. Men hvis man virkelig skal fordybe sig 1 et eller andet, sa kan det ogsa veere distrahe-
rende at vaere pa arbejdet, fordi sa kommer der alt muligt og sa de der diskussioner hen over
bordet, de kan godt sgaele fokus hidt en gang imellem, hvis man virkelig skal sidde og ngrde med
et eller andet, si synes jeg godt, det kan vaere en fordel at sidde derhjemme, ikke? Og sa kan
man satte sig ind 1 stoffet, og sa kan man tage pa arbejde og tage diskussionerne derefter. Sa det

er sadan lidt bade og.
Ja, jeg vil ogsa sige, at det athanger meget af opgaven, man sidder og laver.
Okay. Si det er ogsi, i1 forhold til om man prasterer godt, det er ogsa afhaengigt af opgaven?

Ja, det synes jeg. Jeg havde f.eks. her den anden dag, hvor jeg ogsa skulle undersgge nogle nye
ting 1ft. vores platform, og det var det bare rart og nemmere at vaere pa kontoret, fordi sa har man
nogle, man lige hurtigt kan sparge 1 stedet for at skulle ringe op pa teams hver gang. Men sidder
Jeg nu og skal lave et eller andet, som jeg bare har gjort hundrede gange for og ved, at det er bare
lige ud af landevejen, sa er det jo fint nok at sidde derhjemme. Sa far jeg ikke de der forstyrrelser,

der er ude pa en arbejdsplads, men jeg har heller ikke behov for den der sparring.

Jeg sidder meget med procesoptimering, sa det der med at sidde og lave tingene og gare det nemt
for folk, der er det virkelig bare, sa skal jeg helst veere inde 1 en bobbel, hvor jeg bare sidder og
koncentrerer mig om mit eget og skal ikke forstyrres af nogle. Men nar jeg sa skal vise det, sa er
det rart, at jeg sidder derude for at fa det der feedback, sa jeg ikke skal til at sende en mail eller
lave en video af, hvad der er sket og sadan noget. Si pa den made har jeg et behov for feedback.

Sa jeg... 50 % vil jeg gerne vaere derude og H0 % vil jeg gerne vaere derhjemme.
Hvad med jer andre? Hvordan er procentdelen der?

Nu bor jeg jo sa taet pd, sa nu vil jeg bare gerne afsted. Men en gang imellem er det rart nok med
en enkelt dag derhjemme eller sidan noget. Det kan ogsa vaere nogle dage, at man bare lige
arbejder hjemmefra, fordi man lige traenger til det. Men 1gen - det er dejligt at have muligheden,
og nogle gange giver det noget godt - men nar man har fem minutter pa arbejde, sa giver det

bedst lige at komme ud ad dgren.

Ja, altsa jeg er ogsa mest for at made op pa arbejdet. Men som sagt, kommer der nu lige en
stofamand, eller skal man til leegen, eller skal man nu lige et eller andet, sa er det meget rart at
kunne arbejde dagen hjemme eller starte dagen hjemme om ikke andet, og s maske mgde ind

lidt senere pa kontoret. Det er mest den fleksibilitet, jeg synes, er nice.
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Hvad kunne jeres nermeste leder ggre for at hjemmearbejde blev mere fordelagtigt?

Specifikt for mit vedkommende, sa synes jeg ikke, de kan gore sa meget mere, fordi min leder
sidder ovre 1 Kgbenhavn. Halvdelen af mine kollegaer sidder pa distancen, sa 1 mange tilfaelde,
sa er det, om jeg sidder hjemme eller om jeg sidder pa kontoret, hvis jeg skal have et mgde med

nogle fra Kgbenhavn, sa er det ét fedt.

Hvad kunne de sa gare anderledes for at det blev bedre? Kunne de gare noget der, eller fungerer
det?

Nej, de kommer til Aalborg en gang imellem, sa jeg ved det ikke.

Altsa, som minimum, det man skal sgrge for er, at man har mere eller mindre samme setup
derhjemme som man har pa arbejdet, hvis det skulle vaere mere fordelagtigt at arbejde hjemme.
Nu har jeg selv to skaerme, fordi jeg har en computer herhjemme. Men jeg ved 1 hvert fald, at
der er nogle kollegaer, nar de har siddet hjemme, sa har de siddet udelukkende med deres baer-
bar. Og sa er man bare 30 % effektiv 1 forhold til, hvad man plejer, fordi man har sadan en hlle
24 tommer skaerm - ikke engang - 17 tommer at arbejde pa 1 stedet for to 27 tommer og tastatur
og mus og alt sadan noget. S84, det er sadan set det vigtigste for, at jeg kan fa en produktiv arbejds-

dag derhjemme - det er set-uppet.

Jeg er fuldstendig enig. Og det var egentlig ogsa det krav, hun satte til mig, at jeg havde de ting
for, at jeg kunne arbejde hjemmefra. Og det var egentlig ogsa de krav, jeg havde til hende. At det
skal jeg have, for hvis jeg sidder derhjemme, sa skal jeg have to skaerme og en computer og det

hele, sa det fik jeg.
Hvad si 1 forhold til samspillet mellem?

Jamen, min chef mangler idt det tekniske der. Nu sidder vi og snakker pa teams, og vi har mange
af sdidan nogle ugemgder, hvor hun skal give en eller anden briefing, sa der kunne man maske
godt lige smackke mig op pa storskaermen dernede og jeg kunne sidde pa et webcam, nar hun
skal give sdidan noget. Der mangler maske den tekniske del fra min chef der, fordi hun vil righig
gerne have, at alle er der, nar hun skal give sidan en information. Sa go with the proces, det

mangler hun lige hdt.

Ja, og1andre nikker. Ja. Dejligt. Ja. I forbindelse med den farste hjemsendelse under corona, er

der s noget, der har varet anderledes nu her, hvor 1 arbejder hjemmefra qua corona igen?

Nyt arbejde.
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Ogsa ved mig.

Nej, for jeg tror bare sadan hdt, sidste ar, da vi blev sendt hjem 1 december der, der var det sadan

ah nej, kan det fungere?” - og nu er det bare sadan, de ved det kan fungere. Vi har gjort det for,

sa vi gor det bare 1gen.
De er maske ikke s& bange for at arbejde hjemmefra, fordi de netop ved det fungerer.
Praccis.

Men jeg vil sige, pa mit gamle arbejde, var der righg mange, der havde svaert ved at arbejde hjem-
mefra, fordi at man havde brug for rigig meget udstyr til det vi lavede, og man havde brug for at
komme pa de rigtige netvaerk, og det var bare 1kke lige saidan noget, man lige satte op derhjemme.
Sa pa den made var det svaert at arbejde hjemmefra pa mit gamle arbejde. Men her hvor jeg er
ny er det idt mere cloudbaseret, sa her handler det egentlig bare om at have en mternetforbin-
delse et eller andet sted, og sa en VPN, sa jeg kan komme ind pa mit arbejdes IP, og sa er det
sadanset det. Sa det har nok mest vaeret jobaendringen, der har gjort, at det er noget nemmere at

arbejde hjemmefra nu, end det var sidste gang.

Har 1 s fiet mere lyst til at arbejde hjemmefra nu end 1 havde dengang? Eller havde 1 lige sa
meget lyst til at arbejde hjemmefra dengang?

Jeg har nok faet noget mere lyst til at arbejde hjemmefra. Ogsa fordi nu har jeg faet kontor, og

ikke sidder inde 1 stuen, sa jeg kan lukke en dgr. Det er ogsa ret vigtigt.

Det er det samme. Sidste ar 1 december, der sad jeg 1 stuen. Og s& at man, som (navn fjernet), at

man har et kontor. Det gor en vasentlig forskel.
Er 1 glade for jeres arbejde?

Ja

Ja

Ja, det m& man sige.

Hbvad braender 1 for pi jeres arbejde?

At gore mine kollegaer glade. Lave noget fedt til dem. De er sa utekniske, de kollegaer, jeg har,
sa hver gang jeg lige kan lave et eller andet. Automatisere et eller andet for dem, sa bliver de
glade. Sa de kan snakke endnu mere og bruge endnu mindre tid pa at arbejde. Sa for mig er det

fedt.
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Jeg kan godt lide mit arbejde. Jeg bliver satme udfordret. Jeg kommer ikke, altsa, man far lov at
bruge skallen. Det er ikke, ja og sa nogle milepale. Det fylder meget pa min arbejdsplads, det vi
laver, si det er jo fedt at bidrage til det. Et projekt, der forhabentlig kan spare en masse penge,

sa ja...
Hvad med dig, (navn fjernet)?

For mig er det meget det her med at udvikle noget nyt og sa ogsa slutproduktet, synes jeg, er
vigtigt, at det er et slutprodukt, man kan forholde sig til, og det er et speendende slutprodukt.
Noget man ogsa synes er fedt, at man far 1 sidste ende. Og sa er det sadan set bare meget vejen
derhen. Altsa at man far lov til at prgve at sidde og undersgge lidt og lave nogle prototyper og se
hvad der virker og ikke virker. Den der vej og udvikling derhen, hvor man ligesom bliver klogere

undervejs.
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