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Abstract

This thesis aims to examine the impact of organizational change in the form of Activity-Based
Working on public employees’ motivation within Aarhus Municipality's Department of Technical
Services and Environment. With the use of Herzberg et al. (2017) Two-factor theory, Perry & Wise
(1990) Public Service Motivation and Karl E. Weick (1995) Sensemaking-theory, the study uses
qualitative interviews with ten employees, to explore their experiences and perceptions of Activity-

Based Working.

The findings reveal that while there is a general acceptance of the premise of cost-saving measures,
the implementation of Activity-Based Working has been characterized by poor communication,
uncoordinated processes, and frequent changes in project leadership, negatively influencing
employees’ sensemaking and understanding of the Activity-Based Working-concept. Employees
express both positive and negative reactions to the changes, with some appreciating the increased
flexibility and collaboration opportunities, while others mention feelings of uncertainty, loss of
control, and diminished workplace-relationships. A lack of understanding of the concept of Activity-
Based Working results in employees failing to incorporate it as part of their new work routine, leaving
the work routines mostly unchanged. Based on the ten employees, this leaves the impression that
Activity-Based Working has shaped employee motivation more negatively than positively. One
employee, whose tasks resolves around citizen inquiries, experienced a negative impact on her
working conditions as a result of Activity-based Working-change, an effect not clearly observed
among the other employees. This calls for further research regarding whether employees with citizen-
oriented core tasks perceive a greater impact on their motivation than employees with no citizen-

oriented tasks following the implementation of Activity-Based Working.

Overall, this thesis contributes to the literature by providing insights into how Activity-Based
Working influences public employees’ motivation, emphasizing the need for a broad understanding
of motivation in the context of organizational change specifically in relation to Activity-Based
Working. Furthermore, the findings indicate that both workplace-relationships and working
conditions play a more important role in employees' motivation than the two-factor theory originally

suggests, thereby challenging the universal approach of the theory.
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Forord

Dette speciale markerer afslutningen pa vores kandidatuddannelse 1 Politik og Administration med
specialisering 1 Ledelse og Forvaltning ved Aalborg Universitet. Specialet er udarbejdet i samarbejde
med Magistratsafdelingen for Teknik og Milje 1 Aarhus Kommune, som venligt har stillet bade
medarbejdere og relevant dokumentation til radighed. Vi vil derfor gerne rette en sarlig tak til alle
involverede, bade de lokale projektledere og evrige medarbejdere, der har deltaget 1 interviews og
generost delt deres erfaringer med organisationsforandringen i form af Aktivitetsbaseret Indretning.
Herudover vil vi gerne benytte lejligheden til at takke vores vejleder, Kristina Jessen Hansen, for den
yderst kompetente sparring og de faglige input, vi har modtaget undervejs. Vi har i s@rlig grad sat

pris pa hendes store engagement og altid kyndige og narvarende vejledning.
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1.0 Indledning

I en verden praeget af konstant udvikling og stigende kompleksitet bliver organisationsforandringer
mere reglen end undtagelsen. Men hvad er organisationsforandringer? Hvorfor ser man
organisationsforandringer? Og hvilken betydning har organisationsforandringer for deres
omgivelser? Disse sporgsmdl er nemme at stille, men imidlertid ikke nogen, hvis svar er entydige.
Organisationsforandringer er forskelligartede, og arsagerne til forandringen kan skyldes interne sivel
som eksterne forhold (Quattrone & Hopper, 2021; Banutu-Gomez & Banutu-Gomez, 2016; Aldrich,
2008). Forskning peger blandt andet pa, hvordan organisationsforandringer har betydning for de
medarbejdere, der omfattes af denne, hvor iser medarbejdernes motivation for deres arbejde er et

emne, der har preecedens 1 litteraturen (Sekhar & Singh, 2013; @sthus, 2007; Smollan, 2015).

Men er det overhovedet vigtigt at have motiverede medarbejdere? Forskning indikerer, hvordan
opgavelesning og effektivitet pa arbejdspladsen har rod i, hvor motiverede medarbejderne er.
Endvidere peger litteraturen pa, at medarbejderfastholdelse er forbundet med medarbejdermotivation,
hvor motiverede medarbejdere 1 hgjere grad fastholdes pa arbejdspladsen. Konsekvenserne ved
manglende motivation vil séledes vise sig som ineffektive opgavelosning, hgjere fraver og sterre
udskiftning i medarbejderne, hvilket dermed mindsker organisationens stabilitet og mulighed for at
yde optimal service (Varma, 2017; Mak & Sockel, 2001; Wetherall & Lippell, 2016). I offentlige
organisationer, hvor ressourcer ofte er begrensede, og hvor kompleksiteten 1 opgavelasningen er hgj,
fremstar medarbejdernes motivation som en vaesentlig forudsatning for at kunne levere bedst mulige
samfundsmassige ydelser. Det stiller derfor krav til, at de organisatoriske rammer og forandringer
understotter medarbejdernes oplevelse af mening og engagement (O’Toole et al., 2020; Breum &
Budolfsen, 2022; Kuipers et al., 2014). Det understreger derfor en vigtighed 1 undersogelser af,
hvordan medarbejdere motiveres, og pd sin vis demotiveres, og videre hvordan
organisationsforandringer kan have betydning for medarbejdernes motivation (Terry et al., 1996;

Meyer et al., 2004; Andersen & Serritzlew, 2012; Andersen et al., 2014; Andersen & Pedersen, 2014).

Et aktuelt eksempel pd, hvordan sarligt en fysisk indretnings forandring kan have betydning for
medarbejderne er Aktivitetsbaseret Indretning (ABI), som 1 gjeblikket vinder frem i bade private og
offentlige organisationer. ABI er kendetegnet ved fleksible kontormiljeer uden faste pladser, hvor

forskellige zoner er designet til specifikke typer arbejdsopgaver. ABI er ikke alene udtryk for et valg
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af indretning, men ogsd som en del af en bredere organisatorisk strategi, hvor effektiv
ressourceudnyttelse, tvergaende samarbejde og eget fleksibilitet er centrale mal (van Meel, 2020;
Appel-Meulenbroek et al. 2011; Hoendervanger et al. 2019; Haapakangas et al., 2019; Leesman,
2017; Haynes et al., 2017). Aarhus Kommune er netop midt 1 en forandringsproces med udrulningen
af ABI, pé tvers af hele kommunens administrationsbygninger, som made at imedekomme béde areal
og ekonomisk besparelse pa. Formélet er endvidere, at ABI skal skabe attraktive arbejdspladser samt
styrke fastholdelse og tiltrekning af medarbejdere, med fokus pad medarbejdernes trivsel samt

okonomiske og klimamassige effektiviseringer (Aarhus Byrdd, 2023; Klimaaftalen, 2024).

I lyset af de stigende krav til effektivisering og omkostningsreduktion i den offentlige sektor, bliver
det nedvendigt at genteenke, hvordan offentlige ressourcer anvendes mest hensigtsmaessigt. En central
del af denne debat handler om balancen mellem administrative funktioner og borgernzre
velferdsopgaver, ofte italesat som forskellen mellem “’kolde” og ”varme” hander. ABI kan i denne
sammenhang ses som et strategisk redskab til at nedbringe udgifter til fysiske arbejdspladser og

administration, uden at det nedvendigvis medferer afskedigelser (Jensen, 2024; Prakash, 2024).

Dog er det endnu uklart, hvilken betydning ABI og implikationerne herved reelt har for
medarbejderne, nar man kobler disse sammen med motivation (Marzban et al., 2023; Engelen, 2019;
Appel-Meulenbroek et al. 2011). Netop dette hul i litteraturen vil specialet forsege at imgdekomme
og supplere, og pa samme tid gere dette med udgangspunkt i en kvalitativ metodisk tilgang. Fokus
vil derfor vaere pa individets oplevelser og subjektive forstielse af ABI 1 sogen efter at forsta

betydningen af en organisationsforandring i form af ABI for offentlige medarbejderes motivation.

1.1 Problemformulering

“Hvilken betydning har en organisationsforandring i form af Aktivitetsbaseret Indretning for

offentlige medarbejderes motivation”.
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1.2 Specialets opbygning

Afsnit 1. Indledning

Formélet med folgende afsnit er at give en introduktion til, hvad narverende speciale kommer til at
indeholde, herunder dets anliggende og problemformulering, samt hvorfor netop dette emne enskes
undersegt. Derudover redegeres der for specialets opbygning, og sidst felger der en begrebsafklaring

pa centrale begreber for specialet.

Afsnit 2. Eksisterende litteratur

Folgende afsnit har til hensigt at give et overblik over den eksisterende litteratur pa feltet, som dette
speciale tager afsat i og seger at bidrage til. Ferst prasenteres centrale tematikker, hvor
medarbejdermotivation kobles til organisatoriske forandringer, og der belyses, hvordan disse har
betydning for medarbejdernes motivation. Herefter rettes fokus sarligt mod Aktivitetsbaseret
Indretning (ABI), og hvordan ABI kan have betydning for medarbejderes oplevelse af deres arbejde,
motivation og trivsel. Afslutningsvis tydeliggeres det, hvordan dette speciale positionerer sig i
forhold til den eksisterende forskning, og hvorledes det vil forsege at bidrage med ny viden i1

spaendingsfeltet mellem medarbejdermotivation og organisationsforandringer i form af ABI

Afsnit 3: Teori

Formalet med dette afsnit er at preesentere specialets teoretiske fundament, som kan vare med til at
fortolke empirien 1 analysen. Afsnittet har til hensigt at skabe klarhed over, hvordan de udvalgte
teorier anvendes til at fortolke og forstd den indsamlede empiri. Indledningsvis introduceres to-faktor
teorien, hvorefter belyses Public Service Motivation. Dernest gennemgas, hvordan sensemaking som
en analytisk ramme kan bidrage til at forsta, hvorfor og hvordan medarbejdere tillegger mening 1
forandringer. Afslutningsvis samles triddene, hvor sammenspillet mellem de tre teorier tydeliggeres,
og deres anvendelighed i en ABI-kontekst diskuteres. Her fokuseres sarligt pd, hvordan en ABI-
forandring kan have betydning for forskellige former for medarbejdermotivation, og hvorfor visse

potentielt kan indtreede mere end andre 1 denne sammenhang.

Afsnit 4: Metode
Formélet med dette afsnit er at klarlegge de metodiske valg, der ligger til grund for specialet. Der

prasenteres en samlet fremstilling af specialets videnskabsteoretiske stdsted, forskningsdesign og
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case-udvelgelse samt en praesentation af den valgte case. Derudover gennemgés udvalgelseskriterier,
den kvalitative interviewmetode og fremgangsmaden for kodning af det empiriske materiale.
Afsnittet har til hensigt at skabe gennemsigtighed omkring den anvendte metode og belyse, hvordan

disse valg har konsekvenser for indsamlingen og analysen af empirien samt for specialets konklusion.

Afsnit 5: Analyse

Formalet med dette afsnit er at analysere det empiriske materiale med henblik pa at belyse og besvare
specialets problemformulering. Analysen tager afsat i de gennemforte interviews samt de metodiske
og teoretiske valg, hvor resultaterne lebende diskuteres. Afsnittet er struktureret omkring de centrale
under-tematikker, som udspringer af kodningen af interviewmaterialet. Med afs®t 1 den
hermeneutiske vidensforstielse og gennem anvendelse af kvalitativ indholdsanalyse underseges,
hvordan medarbejderne oplever og tillegger mening til ABI-forandringen, og hvordan ABI-

forandringen kan have betydning for medarbejdernes motivation.

Afsnit 6. Bidrag til feltet

Formalet med dette afsnit er at tydeliggere, hvordan specialet bidrager til det eksisterende
forskningsfelt. Med afsat i analysens centrale indsigter praesenteres det, hvordan specialet har udvidet
forstaelsen af medarbejdermotivation 1 konteksten til en ABI-forandring. Herunder belyses det,
hvordan det anvendte teoretiske apparat har vist sig anvendeligt 1 en ABI-kontekst, og hvordan
specialet har bidraget med nye perspektiver pa de teoretiske tilgange. Afslutningsvis peger afsnittet
pa mulige retninger for fremtidig forskning, som bdde kan supplere specialets fund og bidrage til den
videre udvikling af forskningsfeltet med sarligt fokus pd, hvordan en ABI-forandring kan have

betydning for offentlige medarbejderes motivation.

Afsnit 7. Konklusion
Dette afsnit har til formal at ssmmenfatte specialets fund og derved besvare den opstillede

problemformulering.
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1.3 Begrebsafklaring

Folgende afsnit har til hensigt at klarlegge, hvordan centrale begreber 1 specialet forstas, herunder
specialets forstdelse af motivation, organisationsforandringer og konceptet bag Aktivitetsbaseret

Indretning (ABI).

1.3.1 Motivation

Idet problemformuleringen indeholder begrebet ‘motivation’, krever det en afklaring af, hvordan
dette forstds. Begrebet ‘motivation’ kan forstés pé forskellige mader atha@ngigt af, hvem man sporger,
og hvem der skal anvende det. Derfor er det relevant at pracisere, hvordan dette speciale forstér og
anvender begrebet. Specialet vil kombinere pa flere forstaelser, herunder Weiner (1985) og Hein
(2009), og definere motivation som felgende: ‘Motivation er en indre energi, og et resultat af en
reekke faktorer, som kanaliserer og former et individs vilje og adfcerd i retning mod at opna et mal’.
I denne forstaelse er der bade et proces-aspekt, idet motivation er et resultat af en rekke faktorer og
formet ud fra individets opfattelse af konteksten, og derfor dynamisk. Samtidig er forstaelsen

afgraenset til at veere individbaseret, da motivation kanaliserer og former individets adfaerd.

Relevansen af motivation og forstaelsen af denne er begrundet af eksisterende forskning, der peger
pa, at medarbejdernes motivation er afgerende for deres adferd og deres presteren i1 det arbejde, de
udferer (Andersen & Serritzlew, 2012; Andersen et al., 2014; Andersen & Pedersen, 2014). Heraf
drages koblingen fra motivation til arbejdsgleede og tilfredshed for det arbejde, medarbejderen
udferer, da manglende arbejdsglaede og tilfredshed ikke vil fremme medarbejdernes motivation til at
udfere en given arbejdshandling. Fremmen af medarbejderes motivation ses som middel til at opna

bedre opgavelosning og mere velfungerende organisationer (Perry & Hongdeghem, 2008).

1.3.2 Organisationsforandringer

Idet specialets hensigt er at undersoge, hvordan en organisationsforandring i form af Aktivitetsbaseret
Indretning (ABI) har betydning for offentlige medarbejderes motivation, ses det ydermere nedvendigt
at afklare, hvad der menes med °‘organisationsforandring’. Quattrone & Hopper beskriver
organisationsforandringer som processen, hvor organisationen &ndrer sig, hvilket bade kan vare dets

struktur og arbejdsopgave og maden, opgaverne lgses pa (Quattrone & Hopper, 2001, s. 408). Pa
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samme tid &bner det op for en tidsmaessig-dimension, idet organisationen gar fra et ‘for-stadie’, hvor
forandringen endnu ikke er indtradt, til et ‘efter-stadie’ hvor organisationen har gennemgéet
forandringen. Af denne grund er nedenstdende figur udarbejdet med afset 1 Quattrone & Hoppers

figur:

Figur 1: Illustration af en vilkarlig organisationsforandring.

Tid_1 Tid_2

For-Stadie /\/\/\/\f\.y Efter-Stadie

Forandring

Egen illustration baseret pa Quattrone & Hopper (2001) figur.

En forandring skal derfor forstds som overgangen mellem et ‘for-stadie’ i organisationen, inden
forandringen finder sted, til ‘efter-stadiet’, hvor forandringen er sket. Denne proces er skildret i
figuren som verende ikke linear, hvor en forandringsproces er dynamisk, men hvor denne ikke
nedvendigvis er universelt geldende, da organisationsforandringer er kontekstathengige. Men det
understreger et tidsmassigt perspektiv 1, at en forandring ikke er uathengige af den tidsmessige-

dimension, og som noget, hvor der lige s vel findes et startpunkt som et slutpunkt.

1.3.3 Aktivitetsbaseret indretning

Aktivitetsbaseret indretning (ABI), der ogsé péd engelsk kaldes Activity-Based Working (ABW), er
en arbejdsplads-strategi, der tager udgangspunkt i, at forskellige arbejdsopgaver kraver forskellige
fysiske, teknologiske og sociale rammer. I stedet for at medarbejdere har faste pladser, tilbydes et
udvalg af arbejdsstationer og arbejdszoner, som medarbejderne frit kan velge imellem athangigt af

den konkrete aktivitet og opgave de star med. En definition pa ABI lyder:
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“Activity-based working (ABW): a way of working in which employees make shared use of a
diversity of work settings that have been designed to support different kinds of activities”’ (van
Meel, 2020, s. 13).

ABI er altsa biade en arbejdsplads-strategi og en made at teenke organisationskultur pa, der blandt
andet bygger pa tillid, fleksibilitet og selvledelse (van Meel, 2020, s. 13). Det centrale ved ABI er, at
det ikke blot handler om kontorindretning, men en grundleggende organisatorisk forandring, der

bygger pé tre hovedelementer: Diversity, Sharing og A way of Working.

Diversity (diversitet) omhandler, at medarbejderne har valgfrihed og adgang til et bredt udvalg af
arbejdsstationer og zoner pa kontoret. Dette kunne for eksempel vere stillerum, telefonbokse,
medeomrader, projektrum, der alle varierer i storrelse, megblering, teknologi og atmosfare. Formalet

er at understotte forskellige opgaver, arbejdsstile og praferencer (Ibid.).

Sharing (deling) omhandler 1 modsatning til traditionelle kontorpladser om, at ABI-kontorer er
karakteriseret ved “free seating”, hvor ingen har faste pladser, og alle arbejdsstationer og rum er

tilgeengelige uanset det ellers gaeldende organisatoriske hierarki (Ibid.).

A way of working (en mdde at arbejde pd) handler om mere end fysiske rammer. Det skal anses som
en kulturendring, hvor medarbejdere arbejder mere selvstendigt og 1 hejere grad vurderes pa
resultater frem for fysisk tilstedevaerelse. Ledere forventes derfor at stette en ny form for adferd og

samarbejde pa kontoret (Ibid., s. 14).

Udover hovedelementerne i ABI, kan man ogsad inddrage tre dimensioner, der er essentielle for at

ABI kan opna succes. For at vise disse dimensioner er folgende oversigt lavet:
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Oversigt 1: ABI’s tre dimensioner for succes.

Fysiske dimension Digitale dimension

Bygningen og de rum, den tilbyder. Teknologier der muligger ABI.

rlile " Samarbejds-apps: Arbejdsplads-apps:
arbejdsenheder: Vaerktojer til at Varktojer, der gor det
Beerbare, der medarbejdere kan muligt for
hurtigt kan samarbejde og medarbejdere at finde
bruges fra alle holde kontakten ledige arbejdspladser
i uanset, hvor de er. ogrum.
lokationer. :
Cloud-lesninger: TR
Internetbaserede N -
YT, GOl T Dockingstationer,
ysd ot mu'li ot fof stikkontakter, et
medarbejdere at IS
arbejde hvor som MEERK @ e e
el i hoj kvalitet.

Sociale dimension

Hvordan medarbejdere og ledelse
arbejder, interagerer og organiserer

sig.

Egen illustration pa ABI's tre dimensioner for succes, baseret pa van Meel (2020, s.14)

Selvom ABI ofte bliver sat i forbindelse med andre former for forandringer inden for kontordesign
sasom ‘Hot desking’ og ‘Open plan office’, adskiller ABI sig vaesentligt pa flere mader, der rekker
ud over blot kontorets fysiske design eller opdelingen af arbejdspladser. Ifelge van Meel (2020)
handler ‘Hot desking’ primert om, at medarbejderne skifter mellem forskellige skriveborde uden at
have deres egen faste plads. Dette skaber en form for deling af arbejdsomrader, men det handler ikke
nedvendigvis om at tilbyde medarbejderne fleksibilitet i deres arbejdsdag. ‘Hot desking’ fokuserer

kun pa placering af medarbejdere og ikke pd, hvordan medarbejderne arbejder. Derimod giver ABI
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medarbejderne mulighed for at veelge arbejdsstationer, der passer til den specifikke arbejdsopgave,

og de behov, de har for at lese opgaven bedst muligt.

‘Open plan office’ er netop, hvad navnet antyder: et stort 4bent kontor. ABI adskiller sig fra ‘Open
plan office’ ved at tilbyde en varieret kombination af bdde &bne og lukkede arbejdsomrider.
Medarbejderne har adgang til et udvalg af rum, der er tilpasset deres arbejdsbehov (Ibid., s. 13). For
eksempel kan de velge et stille omrade til fokuseret arbejde, et abent omrade til samarbejde eller et
privat rum til samtaler eller teams-meder. Denne fleksibilitet betyder, at medarbejderne ikke kun
arbejder 1 ét salgs rum hele dagen, men kan velge, hvordan de arbejder baseret pa deres

arbejdsopgaver.

Pé tveers af offentlige myndigheder og private virksomheder 1 blandt andet Canada, Storbritannien,
Finland, Danmark og serligt Holland har organisationer indfert ABI. Disse virksomheder og
organisationer omfatter alt fra ministerier, kommuner, energivirksomheder til investeringsforvaltere
og fadevaregiganter. Selvom de representerer vidt forskellige sektorer og organisatoriske niveauer,
deler de et faelles fokus pa at bruge ABI som arbejdsplads-strategi (van Meel, 2020, s. 90-138). I
Danmark er udbredelsen af ABI ogsd galdende, hvor blandt andet rum-konsulentvirksomheden,
LAIKA, Bygningsstyrelsen (Ibid.) og Kebenhavns Kommune (Kebenhavns Kommune, 2022), har

vaeret nogle af de forste til at implementere ABI, 1 en dansk kontekst.
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2.0 Eksisterende litteratur

Det kommende afsnit har til hensigt at afdekke de omrdder af den eksisterende litteratur, hvori
specialet har sit fokuspunkt. Ferst vil der prasenteres tematikker fra feltet, hvor
medarbejdermotivationen sattes 1 kontekst til organisationsforandringer, og hvordan
organisationsforandringer kan have betydning for medarbejdernes motivation. Derefter fokuseres pé
tematikker vedrerende Aktivitetsbaseret Indretning (ABI), og hvilken betydning ABI har for
medarbejderne. Grundet et begrenset felt inden for ABI, er afsnittet suppleret med undersegelser,
hvis fokusomrade er pa elementer, som indgér i det sterre ABI-koncept, uden reelt at veere ABI.
Afslutningsvis vil afsnittet klarleegge, hvordan dette speciale vil tale ind 1 den eksisterende litteratur

og bidrage hertil.

2.1 Organisationsforandringers betydning for medarbejdermotivation

Inden for organisationsforandringer, og hvilken betydning sddanne kan have for de medarbejdere, der
arbejder inden for organisationerne, er et emne, der er undersogt i bredt omfang. Relevansen af feltet
skal derfor ses ved at klarlegge, hvordan organisationsforandringerne kan have betydning for

medarbejdernes motivation, og indkredse, hvordan dette kan bruges i det gaeldende speciale.

I litteraturen beskrives organisationsforandringer som havende betydning for medarbejderne, hvis
arbejdsplads forandres. Dette bade 1 form af den opfattede fysiske og psykiske tilvaerelse samt den
tilfredshed, medarbejderne har 1 sit arbejde. Litteraturen peger pd, at medarbejdere pa baggrund af en
forandring, kan opfatte sit tilhersforhold til arbejdspladsen som lavere, samt have en folelse af, at der
forventes mere 1 det arbejde, man prasterer (Holten et al., 2020, s. 402; Osthus, 2007, s. 732).
Derudover ses der i feltet ogsé et aspekt af, at medarbejdere, mens en forandring er igangverende,
kan have svert ved at tilpasse sig til de nye omgivelser og danne overblik over forandringens omfang
(Smollan, 2015, s. 239). Det understreger derfor perspektiver pa, at organisationsforandringer har
betydning for de medarbejdere, hvis arbejdsplads @ndres, samt at disse betydninger har forskellige

former.

Indsneevres feltet yderligere til organisationsforandringer og dets betydning for motivation, ses blandt

andet aspekter af, at inddragelse af ledelse, feedback-processer og sparring for en igangvaerende
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proces er elementer, der har betydning for, om medarbejderne er mere motiverende under

organisationsforandringer (Sterseth, 2004).

Hertil folger undersaggelsen fra Holten et al., (2020), hvordan forandringer, i dansk kontekst, 1 form
af sammenlegninger, besparelser og nedlukninger har indflydelse pa offentlige og private
medarbejderes fysiske og psykiske helbred, samt jobtilfredsheden. Undersggelsens resultater peger
pa, at besparelser og fyringer kan pavirke de tilbagevaerende medarbejderes folelse af at here til
arbejdspladsen, samt deres tilfredshed for arbejdet (Holten et al., 2020, s. 402). Pa trods af, at
undersggelsens udgangspunkt er forankret i et forandringsledelses-perspektiv, og ikke nedvendigvis
arbejder med motivation som koncept direkte, er der dog stadig elementer, hvor
medarbejdermotivationen kan siges at have paralleller hertil. Eksempelvis medarbejderes forstaelse
af tilhersforhold til arbejdsplads samt arbejdstilfredshed kan siges at trekke pa motivation som
koncept og medarbejderes motivation. Studiet kan derfor bruges til at antyde forstdelsen af, at
organisationsforandringer og motivation ikke nedvendigvis er kausalt forbundet, men derimod, at
koncepterne kan bruges 1 sammenhang med hinanden til at komme n@rmere pa, hvordan disse

‘arbejder’ sammen.

I forlengelse af Holten et al., (2020), satter Osthus (2007, s. 732) yderligere fokus pa, hvordan
nedskeringer og organisationsforandringer kan have betydning for, hvordan medarbejdere oplever
deres arbejdskvalitet. Dog er undersegelsens fokus ogsd 1 medarbejdersundhed, og hvordan
organisationsforandringer har betydning for dette. Osthus tager udgangspunkt i det norske
arbejdsmarked med et tvarsnitsstudie, og afdaekker en sammenhang mellem
organisationsforandringer, medarbejdersundhed og lavt niveau af tilfredshed med arbejdet (Ibid., s.
744-746). Ligesom tilfeldet var i Holten et al. (2020), forseger @sthus (2007) ogsa at konstruere et
udsnit ud fra borgere 1 beskaftigelse og arbejdslase mellem 15 og 66-drs alderen, med hensigten at
klarleegge tendenser, der kan generaliseres. @sthus (2007) konkluderer, at organisationsforandringer
generelt forer til lavere kvalitet 1 arbejdet og arbejdsmaessig sundhed for medarbejderne, herunder
oget krav til medarbejdernes arbejde. Trods Osthus ikke direkte underseger motivation som koncept,
drages der igen paralleller hertil, idet tilfredshed i arbejdet og arbejdsmassige sundhedsproblemer,
herunder oget arbejdspres, kan siges at have fundamentale ligheder til forstaelsen af, hvordan

medarbejdere motiveres og ‘demotiveres’, og den arbejdsglede og tilfredshed de har 1 deres arbejde.
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Hvor ovennavnte undersggelser bidrager til at forsta, hvordan organisationsforandringer kan have en
betydning for medarbejdernes motivation gennem blandt andet arbejdstilfredshed, viser Smollan
(2015) en sammenhang mellem organisationsforandringer og medarbejderstress, og naevner blandt
andet, at manglende stette fra ledelsen, uvished om omfanget af forandringen samt gget arbejdsbyrde
bidrager til medarbejderes ogede stressniveau (Ibid., s. 236). Derudover bliver det belyst, hvordan
flere medarbejdere under en organisationsforandring kan have svert ved at tilpasse sig til de nye
forudsatninger, samt at storstedelen af de informanter, Smollan interviewer, tildeles udviste negative
reaktioner i perioden, hvor forandringen stadig foregér grundet den opfattede usikkerhed om, hvordan
forandringen ender ud (Ibid., s. 239). Undersogelsens kvalitative fokuspunkt har imidlertid en
betydning for, hvordan denne sammenhang kan bekreftes kausalt. Dog belyser det, i sammenhang
med Holten et al., (2020) og Osthus (2007) en tendens til, at organisationsforandringer giver nye
forudsatninger for de medarbejdere, der pévirkes af den, og at disse forudsatninger kan have
betydning for medarbejdernes motivationsgrundlag, herunder opfattet jobkvalitet og tilhersforhold til

arbejdspladsen.

Sterseth (2004) seger at sette fokus pd, hvordan arbejdsmotivation og opfattelse af organisatorisk
forandring hanger sammen. Sterseth begynder med at understrege sammenhangen mellem
medarbejdermotivation og arbejdsglaede og generel arbejdsvelferd. Undersogelsens forstielse af
motivation er forankret i antagelsen om, at motivation er en indre mekanisme, der far et individ til at
handle, og arbejdsmotivation som varende den indre mekanisme, der far et individ til at udfere
arbejdsrelaterede-handlinger (Sterseth, 2004, s. 268). Derudover vagter Sterseth ogsa aspekter som
ledelse, og hvordan denne imedekommer forandringsmodstand. Fokuspunktet er dog, hvordan
forandringer og opfattelse af disse har en betydning for medarbejdernes motivation. Metodisk blev
der lavet pilotinterviews, hvor der pd baggrund af disse blev udarbejdet et spergeskema.
Undersogelsens analytiske tilgang var derfor forankret ud fra et kvantitativt perspektiv (Ibid., s. 274).
Konkluderende blev det belyst, hvordan ledelsesstil, herunder en inddragende leder, ogede
medarbejdernes motivation i1 forbindelse med forandringen. Ydermere blev det i undersegelsen
belyst, hvordan de medarbejdere, der forventede en organisatorisk forandring i fremtiden, forud for
forandringen viste lavere medarbejdermotivation end kontrolgruppen, som ikke stod over for en
forandring 1 fremtiden. Derudover fandtes det, at en informativ og feedback-segende proces var vigtig
for at opretholde motivationen for medarbejderne (Ibid., s. 282). Vasentligheden af Sterseths

undersogelse findes ikke kun 1 at klarlegge, hvilke aspekter, der under en organisationsforandring
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har en betydning for medarbejdernes motivation. Det er ogsa at understrege sammenhangen mellem

organisationsforandringer og dets betydning for medarbejdernes motivation.

I forlengelse af Smollan (2015) og Sterseth (2004), fremhaves vigtigheden af ‘middle-managers’,
og hvordan disse medierer den gverste ledelses enske med forandringen og deres premisse herfor, til
‘lower-level’ medarbejdere, der stdr som modtagere af forandringen (Balogun, 2003). Balogun (2003)
papeger, hvordan disse ‘middle-managers’ gennem deres meningsskabelse og forstaelse af en
forandring er med til at erstatte tidligere erkendelser med ny forstaelse af organisationen. Dette
perspektiv suppleres af Beck & Plowman (2009), der mener dette udspringer fra ‘mellemleddets’
kortere distance mellem ledelsen i ‘toppen’ og medarbejderne 1 ‘bunden’, og understreger ligeledes
deres betydning for, hvordan forandringen og deres mening og ‘sensemaking’ af denne praeger de

ovrige medarbejdere.

Et longitudinelt studie fra Shon et al. (2019) viser, at der er ssmmenhang mellem ressourceallokering
og offentlige medarbejderes motivation. Ved at beslutningstagere i en organisation valger at indfere
en jevn fordeling af ressourcer pé tvers af afdelinger uden hensyntagen til den enkelte afdelings
opgaver og kontekst, sa vil dette pdvirke medarbejdernes motivation negativt. Dette skyldes, at
medarbejderne vil fole, at der er uklare prioriteringer 1 organisationen, hvilket gor det svaert for dem
at se, hvordan deres arbejde er meningsfuldt. Modsat viser underseggelsen, at en mindre jevn fordeling
af ressourcer og 1 hgjere grad fokus pd den enkelte afdeling og konteksten gger medarbejdernes
motivation, for dem 1 den prioriterede afdeling, da det tydeligger de organisatoriske prioriteringer og

forventninger (Ibid.).

Indskaerper man blikket yderligere pd motivation under organisationsforandringer, og specifikt til
motivation under besparelser, har Guedes-Neto (2024) forsegt at klarlegge, hvordan
organisationsforandringer 1 form af besparelser pavirker medarbejdernes motivation.

Guedes-Neto (2024, s. 312-313) udfolder, at offentlige ansattes motivation pavirkes, hvis deres
arbejdsplads er udsat for besparelser. Undersogelsen opstiller hypotesen, at budgetbesparelser,
uathangig af sterrelse, mindsker offentlige medarbejderes motivation. Hypotesen beror pa, at
offentlig ansatte anser besparelserne som et udtryk for manglende forstielse for vigtigheden af deres
arbejde fra det politiske system (Ibid., s. 317). Det udfolder imidlertid ogséd en antagelse om, at
offentlige ansattes motivation beror pa et ‘public service motivation’-aspekt, hvor ansatte motiveres

af at levere en service til borgere (Ibid.).
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Guedes-Neto (2024) trekker pd antagelsen om den ‘relationelle kontrakt’, der indgés mellem
‘bureaukraten’ og ‘ledelsen’, hvor ledelsen ikke nedvendigvis kun er den naermeste leder, men hele
det ledelsesmessige system inden for organisationen.

Den offentligt ansatte forventer, som folge af det arbejde, der udferes, og de services og tjenester, der
leveres, at ‘ledelsen’ vil gengzlde dette ikke i form af materielle goder, men derimod ikke-
monetariserbare goder, herunder jobsikkerhed og fastholdelse af arbejdsopgaver. Nedskeringer vil
derfor ‘bryde kontrakten’, og hvis den offentligt ansatte ikke lengere opfatter dets arbejde som
gengzldt hos den evre ledelse, vil det pavirke medarbejderens motivation til at yde en offentlig

service negativt (Ibid., s. 315).

2.2 Aktivitetsbaseret Indretning som forandring

Efter at have set pd det bredere felt inden for motivation under organisationsforandringer, sd vil
folgende afsnit tage udgangspunkt i, hvordan Aktivitetsbaseret Indretning (ABI) som forandring giver
serlige forudsatninger for medarbejderne 1 organisationerne. Dette gores for at indsnavre den
eksisterende litteratur, s det giver indblik 1 menstre og tendenser, der stir nar specialets
fokusomréde, og rammesatter yderligere, hvordan specialet kan bidrage til den eksisterende litteratur

ved at se pa, hvad feltet allerede ved, men ogsa det, feltet ikke ved.

Ved indferelsen af ABI og en mere fleksibel arbejdsplads, peger litteraturen p4, at dette har betydning
for visse elementer 1 medarbejdernes arbejde. Herunder bliver det fremlagt, at medarbejdere under
ABI-forandringer oplever en hgjere grad af autonomi, hvilket fra litteraturen ses som en positiv
tilfgjelse til arbejdspladsen. Nogle medarbejdere finder det fordelagtigt ikke at veere bundet til samme
arbejdsstation hver dag. Dermed giver det medarbejderne mulighed for at bryde ensformige

arbejdsrutiner, hvor arbejdet var fokuseret omkring én enkelt arbejdsstation.

Kebenhavns Kommune (2022) har i1 deres pilotundersegelse af implementeringen af ABI fundet frem
til, at tilfersel af oget fleksibilitet og autonomi medferer, at medarbejdere og ledere i hgjere grad
arbejder forskudt og pé forskellige lokationer, hvilket af flere opleves som en udfordring for bide de
sociale relationer og den organisatoriske sammenhangskraft. I undersogelsen oplever lederne
endvidere et pget ansvar for at skabe tilknytning og nervaer i hverdagen og udtrykker bekymring for,

om den enkelte medarbejders fleksibilitet kan svaekke folelsen af felles tilhegrsforhold.
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Ydermere peger litteraturen pa, at den nye tilfgjelse af autonomi og fleksibilitet blandt medarbejderne
kraever, at arbejdspladsen ogsé tilbyder rum, der understotter muligheden for arbejde koncentreret
uden forstyrrelser (Fincke et al., 2020; van der Voordt, 2004; van Meel, 2020). Hertil bidrager van
Meel (2020) szrligt med, at det er rummene/zonerne pa arbejdspladsen, der medvirker til, at
medarbejderne 1 hgjere grad oplever mere autonomi i deres arbejde, da rummene er designet med det

formal at understotte forskelligartede opgaver 1 lgbet af en arbejdsdag.

Dog tyder Appel-Meulenbroek et al. (2011) undersogelse pd, at medarbejdere i ABI ikke altid
anvender kontor-konceptet som tilteenkt, hvilket kan resultere i, at medarbejderne ikke arbejder
aktivitetsbaseret. Yderligere finder de, at medarbejders personlige praferencer ser ud til at have en
starre indflydelse pa brugen af bestemte arbejdsstationer og rum fremfor nogle af de andre faciliteter
et ABI-kontor tilbyder. Dog kan undersggelsen ikke pege pa, hvad der driver medarbejderes valg og

adferd pa en ABI-arbejdsplads, hvorfor de leegger op til, at man kunne undersoge dette videre.

Studier viser ydermere, at holdningen til indferelsen af forandringer pd arbejdspladsen og sarligt
fleksible arbejdspladser kan athenge af medarbejdernes anciennitet og alder. Studier fra henholdsvis
Rasila & Rothe (2012), van der Voordt (2004) og Hoendervanger et al. (2018) peger p4, at den yngre
generation af medarbejdere har en tendens til at veere mere aben overfor forandringer. Dertil bliver
der peget pa, at det 1 kontekst til den fleksible arbejdsplads kan skyldes, at de unge medarbejdere ikke
har néet at tilegne sig specifikke vaner og arbejdsmenstre. Hvor det er modsat de medarbejdere, der
har hgjere anciennitet og alder, da de har haft leengere tid til at udvikle disse vaner og arbejdsmenstre.
Ligeledes peger Lanfer et al. (2021) p4, at social stette fra kollegaer og ledere kan spille en vaesentlig
rolle 1 at lette hverdagen under en forandring pa arbejdspladsen. Dette skyldes, ndr medarbejdere
oplever stotte og sparring fra deres kollegaer, kan det skabe en folelse af fallesskab og tryghed,
hvilket kan mindske potentielle usikkerheder i forandringsprocessen. Ligeledes kan stetten fra ens
leder, eksempelvis 1 form af klare retningslinjer, anerkendelse og lobende dialog under forandringen,

bidrage til en folelse af tryghed blandt medarbejderne (Lanfer et al., 2021; Sterseth, 2004).
Endvidere viser litteraturen, at der er en tendens til, at medarbejdere oftere oplever forstyrrelser og

hejere stgjniveau under og efter en implementering af ABI. Dette skyldes primert, at ABI er

indferelsen af dbne og fleksible kontormiljeer uden faste arbejdsstationer, hvor medarbejdere deler
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arbejdszoner og bevager sig mellem forskellige omréder athengigt af medarbejdernes opgaver
(Haapakangas et al., 2019). En af de udfordringer, der gir igen 1 litteraturen, er serligt
arbejdsmassige forstyrrelser i form af baggrundsstej. Dette kan vere fra kollegaer, der taler sammen
eller telefonopkald.

Ifolge Haynes et al. (2017), der underseger produktivitet, dog kun i ‘Open plan offices’, er staj 1 form
af samtaler med kollegaer ikke nedvendigvis altid en entydig ulempe. Det kan nemlig ogséd fordre
vidensdeling kollegaerne imellem, eftersom man hurtigt kan supplere samtalen med relevant viden. I
forlengelse heraf setter Haapakangas et al. (2018) 1 et andet studie fokus pa konsekvenserne ved
‘Open plan offices’. Undersggelsen viser, at nar en medarbejder forst er blevet afbrudt, kan det tage
lang tid at genoptage arbejdet igen, hvorfor det kan vere svert at genetablere den samme grad af

fokus (Ibid.).

Studier fra henholdsvis Leesman (2017), Hoendervanger et al. (2019) og van Meel (2020) viser, at
ABI ser ud til at vere mest fordelagtigt for specifikke former for medarbejderprofiler, hvilket er
jobtyper med hgj grad af autonomi, opgave variation, mader og bevagelighed. Her bliver der peget
pa projektledere og konsulenter fremfor administrativt personale og sagsbehandlere. Undersggelsen
fra Leesman (2017) viser, at personer med en kompleks aktivitetsprofil, der har mange forskellige
opgaver, oplever at fole sig mere produktive efter implementeringen af ABI end personer med en
simpel aktivitetsprofil, som har fi forskellige opgaver. Hoendervanger et al. (2019) peger i samme
retning og viser, at tilfredsheden med ABI er hejest blandt medarbejdere, hvis arbejdsopgaver er

praget af hgj grad af bevagelighed, interaktion og autonomi 1 hverdagen.

Inden for ABI-feltet er der dog stadig mangler, hvor is@r undersegelser om konsekvenserne ved
introduktionen af ABI inden for den offentlige sektor eftersparges pa feltet. Engelen et al. (2019)
papeger en mangel pd, hvilke implikationer en ABI-forandring og introduktion 1 den offentlige sektor
har for medarbejderne, specifikt 1 kontekst til medarbejdernes fysiske og psykiske helbred, hvor dette
speciale vil forsege at supplere hertil med en dimension af, hvilken betydning en ABI-forandring har
for offentlige medarbejderes motivation. Samtidig blev det navnt af Appel-Meulenbroek et al.
(2011), hvordan der mangler viden inden for, hvad der driver medarbejdernes valg og adferd pa en
ABIl-arbejdsplads, hvorfor det endvidere understreger et vidensbehov, hvortil dette speciale kan

bidrage.
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3.0 Teori

Folgende afsnit har til hensigt at klarlegge det teoretiske udgangspunkt. Dette gores for at give en
forstaelse af, hvordan teorien kan vere behjelpelig til at fortolke empirien gennem analysen, og
derved hjelpe til at besvare den galdende problemformulering. Folgende afsnit vil presentere To-
faktor teorien, Public Service Motivation samt Sensemaking, da de hver is@er rummer teoretiske
dimensioner, hvis sammenspil vil udfoldes slutteligt 1 afsnit 3.4, hvor brugen og sammenspil mellem
teorierne vil klarleegges. Hertil vil det udfoldes, hvordan teorierne bruges 1 en forandrings-kontekst,
hvor Aktivitetsbaseret Indretning (ABI) som forandring potentielt har betydning for, hvorfor visse

motivationsformer er mere fremtreedende end andre.

3.1 To-faktor teorien

Specialets valg af teori udspringer af en forstaelse for tematikkerne fra den eksisterende litteratur.

Disse tematikker ses at have forbindelser til Herzberg et al. (2017) to-faktor teori om motivation.

Ifolge teorien bor ledere forst identificere, hvad der gor medarbejdere tilfredse eller utilfredse 1 deres
arbejde. Pa baggrund af denne viden kan de ivarksatte tiltag, der bade oger jobtilfredsheden og
reducerer jobutilfredshed. Det kan resultere i mere motiverede og loyale medarbejdere, hgjere
produktivitet og bedre fastholdelse af medarbejdere (Malik & Naeem, 2013). Traditionelt opdeler
teorien motivationen 1 to kategorier: vedligeholdelsesfaktorer og motivationsfaktorer.
Vedligeholdelsesfaktorer forhindrer jobutilfredshed, men motiverer ikke 1 sig selv.
Motivationsfaktorer skaber jobtilfredshed, men deres fravar forer ikke nedvendigvis til utilfredshed
og mindre motivation (Hein, 2009, s. 121; Herzberg et al., 2017, s. 114). Denne opdeling af

motivationsfaktorerne og vedligeholdelsesfaktorerne fremgar af folgende figur:
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Figur 2: To-faktor teoriens klassiske opdeling af motivations- og vedligeholdelsesfaktorer.

Jobtilfredshed Ikke jobtilfredshed

<IN votiotionsiakorer D>

Ikke jobutilfredshed Jobutilfredshed

_ Vedligeholdelsesfaktorer -

Egen illustration pa baggrund af Hein (2009, s. 138-143); Herzberg et al. (2017, s. 114).

Figuren illustrerer Herzberg et al. (2017) rationale om, at de to kategorier af faktorer ikke arbejder

inden for samme sfaere. Dermed ikke sagt, at de nedvendigvis er uathaengige af hinanden.

En oversigt over, hvad motivationsfaktorerne og vedligeholdelsesfaktorerne dekker over, fremgér af
figur 3 nedenfor. I den nedenstadende figur er det yderligere forsegt at komme med eksempler pa,
hvordan faktorerne hver iser bade kan have positive og negative konsekvenser for medarbejdernes

motivation.
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Figur 3: Den klassiske opdeling af motivations- og vedligeholdelsesfaktorer.

Motivationsfaktorer

Positiv:
Falelse af ansvar over Positiv:
opgaver og Spaendende arbejdsopgaver
selvbestemmelse

Positiv:
Arbejdsopgaver bliver lgst
og skaber resultater

Negativ: Negativ:
Mangelende ansvar og Uinspirerende
selvbestemmelse arbejdsopgaver

Forfremmelse Anerkendelse

Positiv: Positiv:
Oplevelse af forfremmelse Ros for indsats og belgnning

Negativ:
Fraveer af resultater

Negativ: Negativ:
Oplevelse af degradering Kritik for indsats
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Vedligeholdselsfaktorer

Interpersonelle .
P . Private faktorer Ledelse
relationer

Positiv: Positiv: Positiv:
Gode relationer til kollega og God balance mellem arbejde Stettende og forstaende
ledelse og privatliv ledelse

Negativ: Negativ: Negativ:
Darlig relationer til kollegaer Darlig Balance mellem Uforstadende og manglende
og ledelse arbejde og privatliv stotte fra leder

Firmapolitik Vaekstmuligheder

Positiv:
Enighed om
personalepolitik, mal og
forhold

Positiv:
Mulighed for personlig og
faglig udvikling

Positiv:
Rimelig lgn og personale
goder

Negativ: Negativ: Negativ:
Urimelig loan og mangel Darlig personalepolitik, Manglende mulighed for
personale goder mangelende mal og forhold personlig og faglig udvikling

Jobsikerhed “ Arbejdsforhold

Positiv: Positiv: Positiv:
Stabile omgivelser og Statussymboler i form af Gode fysiske forhold og
sikkerhed titler omgivelser

Negativ:
Darlige fysiske forhold og
omgivelser

Negativ: Negativ:
Ustabile omgivelser Mangel pa statussymboler

Egen illustration baseret pa Hein (2009, s. 138-143); Herzberg et al. (2017, s. 114).

Side 20



Speciale Aalborg Universitet 28/5/2025
Politik & Administration

To-faktor teorien har imidlertid affedt veesentlig kritik. Bdde i form af det empiriske grundlag, teorien

er udsprunget af, men ogsé den umiddelbar fastlagte opdeling af faktorer.

Lindsay et al. (1967) nevner som kritik til to-faktor teorien, at der ikke entydigt kan findes empirisk
beleg for teoriens premis om, at motivationsfaktorer er dem, der giver jobtilfredshed, og at
vedligeholdelsesfaktorerne er dem, der mindsker jobutilfredshed. Det satter derved spergsmalstegn
ved forholdet mellem faktorerne, og 1 hvilket omfang de faciliterer jobtilfredshed og mindsker
utilfredshed. Yderligere ses et relevant kritikpunkt ved inddelingen af faktorerne i henholdsvis
vedligeholdende og motiverende som universelt geldende, hvilket ikke nedvendigvis er retvisende i
alle kontekster. Dette skyldes, at individer selv danner sig forstaelse af, hvordan de opfatter og
reflekterer, og fordi motivation er et fanomen, der formes individuelt, kan man ikke nedvendigvis
forudsige og forudbestemme, hvordan visse faktorer opfattes som varende enten vedligeholdende
eller motiverende (Eriksson-Zetterquist et al., 2014, s. 109). Dette laegger op til en videre refleksion
om, hvorvidt ogsa den undersogte kontekst spiller en rolle for, hvilke faktorer der anses for at vere
serligt relevante. I forandringssituationer, sisom en ABI-forandring, kan bestemte faktorer skifte
karakter og fa en @ndret betydning for medarbejderne. Eksempelvis kan anerkendelse méske blive
vigtigere end for, hvis medarbejderne oplever usikkerhed eller tab af kontrol. Det understreger
behovet for en mere fleksibel tilgang til, hvordan teorien anvendes, og hvordan de enkelte faktorer
forstds og analyseres. Dette skal naturligvis ogséd ses i lyset af, hvornar teorien og det empirisk
grundlag dateres til, da arbejdspladser og den organisatoriske kompleksitet 1 nutiden er anderledes,
hvorfor man kan antage, at medarbejderes opfattelse og forventninger til denne er anderledes end den,

Herzberg et al. (2017) 1 1959 undersogte.

Disse perspektiver giver et mere nuanceret billede af teorien, hvor teoriens opdeling i motivations-
og vedligeholdelsesfaktorer ikke vil anvendes i specialet. I stedet kan alle faktorer vurderes som
betydningsfulde for jobtilfredshed og motivation. Dette afspejles ogséd i1 specialets anvendelse af
teorien, hvor faktorerne ikke adskilles, men alle ses som potentielle bidrag til motivation. To-faktor
teorien anvendes 1 specialet som et analytisk ramme for at forstd, hvordan en organisationsforandring,
her i1 form af ABI, har betydning for de forhold, medarbejderne selv italesatter som vigtige for deres
motivation. Frem for at teste teorien 1 klassisk forstand, anvendes den som et fortolknings-verktej til
at identificere, hvordan forskellige faktorer, uanset om de traditionelt betegnes som motivations- eller

vedligeholdelsesfaktorer, spiller ind pa medarbejdernes oplevelse af jobtilfredshed og -utilfredshed i
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en forandringskontekst. Af figur 4 tydeliggeres specialets brug af to-faktor teorien, hvor en given
faktor, uathangig af den traditionelle opdeling, kan facilitere jobtilfredshed, og 1 fraver af denne,

skabe jobutilfredshed.

Figur 4: Specialets forstielse af faktorerne som betydningsfulde for jobtilfredshed og
jobutilfredshed.

Jobtilfredshed Jobutilfredshed

Egen illustration baseret pa specialets brug af to-faktor teorien, hvor dette er en opdateret version af figur 2.

Brugen af teorien skal ses i lyset af, at hensigten ikke er at afdekke, de inddragede medarbejderes
motivationsfaktorer 1 sig selv, men derimod at afdekke, hvordan en ABI-forandring har betydning

for deres motivation pa baggrund af de aspekter af deres arbejde, de selv italesetter.

3.2 Public Service Motivation

I litteraturen peger flere studier pa, at medarbejdere i den offentlige sektor ofte er motiveret af at
gavne og omfavne det storre samfund gennem det arbejde, de udferer (Perry & Wise, 1990, s. 368;
Andersen & Pedersen, 2016, s. 371; Andersen & Serritzlew, 2012). Perry & Wise (1990) er forskerne
bag teorien, Public Service Motivation (PSM). Ifelge teorien drives medarbejdere i den offentlige
sektor ikke primart af gkonomiske incitamenter, men snarere af et enske om at yde deres bedste for
at understotte samfundet og dets borgere. Et teenkt eksempel pé dette kunne vare plejepersonale eller
politibetjente, der finder motivation i at udfere et meningsfuldt arbejde til gavn for samfundet.

Inden for PSM findes der tre typologier: den rationelle, den normbaserede og den affektive

motivation. Nedenfor ses figur 5, der opstiller de tre typologier inden for PSM:

Side 22



Speciale Aalborg Universitet 28/5/2025
Politik & Administration

Figur 5: Public Service Motivations tre typologier.

Rationel:
Motiveres af at gere noget
godt for samfundet ud fra,

hvad individet vurderer som

'det gode'

Public Service
Motivation

Normbaserede:
Motiveres af en indre
forpligtelse til at gere noget
godt for samfundet og skabe
offentlig vaerdi

Affektiv:
Motivers af omsorg, empati
og gnsket om at ggre godt
for andre mennesker

Egen illustration baseret pa Perry & Wise (1990, s. 368-370).

For at en offentlig medarbejder kan vare motiveret af PSM, skal medarbejderen finde
motivationsgrundlag pd baggrund af en eller flere af disse typologier. Typologierne er ikke
udelukkende for hinanden, og medarbejderne kan pa samme tid motiveres af bade den normbaserede,

rationelle og affektive PSM (Perry & Wise 1990, s. 368-370).

Inddragelsen af PSM 1 specialet skal ses 1 lyset af tidligere beskrevet litteratur, der understreger en
motivationsmassig betydning i, at offentlige medarbejdere kan opfatte en besparelse som udtryk for,
at de politiske beslutningstagere ikke vaerdsetter den service, de leverer, eller mener de kan yde det
samme arbejde for feerre ressourcer (Guedes-Neto, 2024, s. 312-313; Shon et al, 2019). Der ses derfor
et argument 1 at benytte teorien til besvarelse af den geldende problemformulering, da forandringen
1 den valgte case er baseret pa en politisk besparelse. Derudover kan brugen af PSM ses gavnligt ogsa
til at udforske de tematikker, der pd nuvaerende tidspunkt er geeldende for feltet, men supplere med
case-bundet viden hertil. Derudover skal inddragelsen ogsa ses i lyset af, at den undersegte case og
medarbejderne arbejder i1 en offentlig organisation, hvor medarbejderne her jeevnfor teorien ber vare

motiveret af at yde en service for borgerne og samfundet.
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Et vesentligt refleksionspunkt inden for PSM er, om teorien er statisk eller dynamisk 1 segen efter at
afdekke, hvorvidt og hvordan ABI-forandringen har en betydning for medarbejdernes motivation.
Den umiddelbare skildring Perry & Wise (1990) opsatter kan i sig selv virke udelukkende, hvor man
enten er eller ikke er motiveret af PSM. Retter man derimod blikket til Kjeldsen et al. (2016, s. 15-
18), udfolder de et perspektiv 1, at PSM béde er foranderlig 1 niveau og sammensatning, samt at disse
forandringer kan knyttes til flere faktorer, herunder individuelle, organisatoriske samt politiske
forhold og styringstiltag. Dette omfavner bdde Guedes-Neto (2024) & Shon et al. (2019) 1
dimensionen om, at politiske forhold og styringstiltag, herunder besparelser, kan have betydning for
medarbejderes PSM. Dog skal det n@vnes, at specialet ikke underseger dimensionen om ‘niveau’, da
det grundet den metodiske fremgangsmade ikke er muligt at undersoge dette.

Derudover ébner det op for en mere dynamisk forstdelse af PSM, hvor medarbejdernes PSM ikke
nedvendigvis er ‘fastfrosset’, men derimod foranderlig. Séledes vil teorien ogsa benyttes som varktej
til fortolkning af empirien, og dermed til besvarelse af den overordnede problemformulering.

Nedenfor ses specialets forstdelse, og hvordan denne indgar som del af den teoretiske ramme:

Figur 6: Organisationsforandringers betydning for PSM.

Individuelle
faktorer

Organisatoriske

faktorer

Public Service
Motivation

A 4 A 4

Politiske faktorer
og styringstiltag

Egen illustration baseret pa Perry & Wise (1990); Kjeldsen et al. (2016); Guedes-Neto (2024) og Shon et al (2019).
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3.3 Sensemaking

For at kunne forstd organisatoriske forandringer og deres betydning for medarbejderne, inddrager
specialet Karl E. Weicks (1995) teori om sensemaking. For Weick er det organisationens medlemmer,
der aktivt skaber mening ved at fortolke og definere, hvad der opleves som meningsfuldt i en given
kontekst (Jargensen, 2015, s. 164), hvilket 1 specialet er ABI-forandringen 1 Magistratsafdelingen for
Teknik og Miljg (MTM). Begrebet sensemaking kommer fra Weicks formulering “(...) the making of
sense” (Weick, 1995, s. 4), der omhandler at finde mening og skabe sig forstéelse af, hvorfor noget
sker eller er pa en bestemt made (Ibid., s. 30). Selve sensemaking-processen er uendelig, hvor
individet forseger at give sine tidligere erfaringer mening, sa handlingerne derved kan fremstd som

meningsfulde (Jorgensen, 2015, s. 164-165).

Ifolge Jorgensen (2015) er det afgerende for en organisation, at medarbejderne forstar og tilslutter sig
organisationens overordnede formal. I specialets kontekst betyder det, at medarbejderne i MTM ma
kunne se mening med forandringen samt acceptere premissen for indferelsen af ABI. Weick
beskriver to perspektiver i sensemaking ved organisationsforandringer; det ene fokuserer pa, hvordan
organisationen forsgger at skabe mening for individet, og det andet pa, hvordan individet selv skaber
mening 1 organisationens forandring (Jergensen, 2015, s. 165). Specialet anlegger det sidstnaevnte
perspektiv med fokus pa, hvordan medarbejderne i MTM fortolker og skaber mening i ABI-

forandringen, og hvordan denne meningsdannelse kan have betydning for deres motivation.

Sensemaking fungerer séledes som en teoretisk forstdelsesramme til at forsta, hvordan medarbejdere
1 MTM forholder sig til ABI. I serligt usikre situationer som storre organisatoriske forandringer, er
behovet for at skabe mening centralt (Weick, 1995). Forandringer udfordrer eksisterende
forstaelsesrammer, og dette aktiverer en kognitiv og social proces (Hammer & Heopner, 2019, s. 96),

hvor nye betydninger hos individet konstrueres og findes mening i.

For at forandringen kan opleves som meningsfuld og skabe engagement, ma den fremstd som
plausibel og forstaelig i forhold til medarbejderens arbejdsidentitet og daglige praksis (Weick, 1995,
s. 18). Nar forandringens rationale og konsekvenser fremstir 1 overensstemmelse med
medarbejderens vardier og forstaelse af arbejdet, mé det formodes, at sandsynligheden for, at

forandringen opfattes som relevant og motiverende, ages (Weick, 1995).
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Omvendt kan individets meningsskabelse blive forstyrret, hvis for eksempel kommunikationen om
forandringen preeges af uklarheder, modstridende budskaber eller manglende sammenheng for
individet. I disse tilfelde svaekkes medarbejderens mulighed for at skabe mening, hvilket kan fore til
oplevelser af forandringen som usammenh@ngende, uforstielig eller irrelevant, hvilket dermed

potentielt kan hemme medarbejderens motivation (Weick, 1995; Jorgensen, 2015).

Som beskrevet 1 begrebsafklaringen omkring organisationsforandring forstds forandring 1 specialet
som en bevagelse fra et ‘for-stadie’ til et ‘efter-stadie’, hvilket implicerer, at medarbejderen méa
forholde sig til @ndrede forhold ud fra en retrospektiv tilgang. Dermed aktualiseres behovet for
meningsdannelse, serligt 1 forhold til de arbejdsopgaver og vardier, der tidligere har haft en
motiverende funktion for den enkelte. Weick (1995, s. 17) opstiller syv karakteristika, som

kendetegner sensemaking-processen som fremgar af nedenstdende figur;

Figur 7: Syv karakteristika for sensemaking.

Identitet

Plausibilitet frem

for nojagtighed Retrospektiv

Lobende Handling

Foregar i udvalgte
cues

Social

Egen illustration pa baggrund af (Weick, 1995, s. 17-18; Hammer & Hepner, 2019, s. 96; Jorgensen, 2015, s. 180).
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De syv karakteristika er alle ligevaerdige 1 at forklare og fortolke meningsskabelsesprocessen (Weick,
1995, s. 17-18; Hammer & Hepner, 2019, s. 96; Jorgensen, 2015, s. 180). Disse karakteristika
bidrager samlet set til en nuanceret forstdelse af, hvordan individer konstruerer mening i

organisationer, 1 mgdet med ABI-forandringen 1 MTM.

Specialet anvender imidlertid ikke de syv karakteristika som et egentligt analyseverktegj, hvor hvert
enkelt element undersages isoleret. I stedet benyttes Weicks teori om sensemaking som en overordnet
forstaelsesramme til at belyse, hvordan medarbejdere 1 MTM fortolker og forholder sig til den
igangverende ABI-forandring. Ved at anvende sensemaking 1 et mere overordnet perspektiv bliver
det muligt at undersege, hvordan mening skabes 1 praksis, og hvordan denne mening kan have

betydning for medarbejdernes motivation og oplevelse af ABI-forandringen.

3.4 Brug og sammenspil af teori

Folgende afsnit har til hensigt at afklare, hvordan inddragelsen af to-faktor teorien, Public Service
Motivation samt sensemaking-teorien 1 fellesskab kan bidrage til at besvare specialets

problemformulering.

Hensigten med at specialet anvender disse tre teoretiske perspektiver skal ses i lyset af ensket om at
skabe en nuanceret forstaelse for, hvilken betydning en ABI-forandring kan have for offentlige
medarbejderes motivation. To-faktor teorien forseger at beskrive, hvordan medarbejdere er motiveret
gennem forskellige faktorer. Som tidligere nevnt anvendes teorien dog ikke ud fra den klassiske
forstaelse om vedligeholdelses- og motivationsfaktorer. I stedet forstas alle faktorer som potentielt
motiverende afthangigt af, hvordan de opleves og tillegges betydning 1 kontekst til ABI-forandringen
hos den enkelte. PSM bidrager med et andet perspektiv ved at rette fokus mod en serlig type
motivation, der knytter sig til det at arbejde 1 og for det offentlige. I denne forstdelse handler
motivation ikke negdvendigvis om relationer eller ansvar, men derimod om ensket om at bidrage til

samfundet og skabe verdi for andre.

Sensemaking introduceres som en overordnet forstielsesramme, hvor medarbejdernes motivation
anskues som et resultat af den made, hvorpa de fortolker og skaber mening med ABI-forandringen.

Dermed bliver det muligt at undersoge, hvordan motivation, hvad enten det udspringer af to-faktor
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teoriens begrebsapparat eller PSM, far betydning gennem medarbejdernes meningsskabelse.
Sensemaking bidrager sdledes til at belyse, hvorfor bestemte forhold for individet kan opfattes som
motiverende eller demotiverende, og hvordan medarbejdere navigerer 1 og forstdr en

forandringsproces.

De tre teorier skal ikke forstds som modstridende, men som perspektiver, der kan supplere hinanden
1 at fortolke empirien. Samspillet mellem teorierne skal ogsé ses ud fra, at de alle er mikro-orienterede,
hvor det er individet, der er det primare fokuspunkt. Analysen kan derfor afdekke tematikker, hvor
teorierne ses at spille sammen, og hvor de enkelte perspektiver kan kaste lys over forskellige sider af
den samme problematik. Malet er ikke at be- eller afkrefte de valgte teorier, men derimod at anvende
dem som fortolknings-verktejer til at forstd forskellige aspekter af, hvordan og hvorfor
organisationsforandringen i1 form af ABI kan have betydning for medarbejdernes motivation. Der er
derfor abenhed over for, at empirien kan pege pa menstre eller perspektiver, der ikke nedvendigvis

er beskrevet 1 den teoretiske ramme, og disse vil blive inddraget 1 analysen, hvis disse opstér.

Teoriernes brug og sammenspil kan nedvendigvis ikke adskilles fra konteksten og casen, der
analyseres, hvorfor det ogsa giver mening at sette ord pa, hvordan ABI som begreb og forandring
har en betydning for, hvordan teorierne bruges. Som organisationsforandring @ndrer ABI péd nogle
aspekter af arbejdspladsen, og andre @ndres ikke direkte af forandringen. Blandt andet andres
arbejdsopgaverne neadvendigvis ikke, og medarbejderne far ikke mere eller mindre i len. Derimod
@ndrer ABI blandt andet pa medarbejdernes arbejdsforhold, hvor der fra den eksisterende litteratur
blandt andet blev peget pa stgj og dele-arbejdsstationer, og kollegarelationerne. Derudover blev det i
afsnit “3.2 Public Service Motivation” beskrevet, hvordan politiske faktorer og styringstiltag samt
organisatoriske faktorer kan have betydning for, hvordan offentlige medarbejdere har mulighed for
at udleve deres PSM. Her falder ABI ind som bdde en organisatorisk faktor, men ogsd som politisk
faktor og styringstiltag. Man kan derfor formode og pé forhadnd gere sig refleksioner om, hvordan en
ABI-forandring specifikt medferer visse implikationer, som andre organisationsforandringer ikke
gor, og der ses derfor en vasentlig pointe i at understrege, at ABI-forandringen kan have betydning
for, om visse motivationsmaessige-aspekter er mere fremtredende end andre, og at visse aspekter af
medarbejdernes motivation til dels ikke indgar. Som navnt har en ABI-forandring ikke nedvendigvis
direkte pavirkning pa arbejdsopgaverne, blandt andet det at levere en service for borgere og
kommunen, hvorfor medarbejderne potentielt ikke vil opleve, at det arbejde, som faciliterer PSM,

@ndres som folge af forandringen. Dog kan man ikke pd forhdnd understrege, om @ndringen 1 de
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andre forhold som for eksempel arbejdsforhold faktisk har betydning for medarbejdernes arbejde, der
faciliterer PSM.

De teoretiske perspektiver spiller desuden en aktiv rolle 1 udformningen af interviewguiden, idet de
har bidraget til at sikre, at spergsmélene kan indfange forskellige dimensioner af ABI-forandringens
betydning for medarbejdernes motivation, dog uden at sperge direkte ind til diverse faktorer og
begreber 1 teorierne. Samtidig skal det understreges, at anvendelsen af teori ikke sker ud fra en
teoritestende tilgang, men som en teori-fortolkende tilgang, der skal understotte forstaelsen af
empiriens kompleksitet. Dette uddybes dog yderligere 1 afsnittet 4.2 forskningsdesign og case-

udvelgelse”.
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4.0 Metode

Efterfulgt af den teoretiske gennemgang for specialet, vil folgende afsnit have til formal at klarlegge
de metodiske tilgange, specialet arbejder under, samt hvilken betydning valget af metodisk
fremgangsmade har for specialet. Dette omhandler blandt andet videnskabsteori, forskningsdesign og

case-udvelgelse, presentation af casen, udvalgelseskriterier, kvalitative interview samt kodning.

4.1 Videnskabsteoretiske overvejelser

Det folgende afsnit har til formél at klarlegge den valgte videnskabsteoretiske tilgang. Den
videnskabsteoretiske forstdelse er afgerende bdde for den metodiske tilgang, der anvendes 1
forbindelse med specialet og dets dataindsamling, samt for den méde vi fortolker empirien pé, og

derved de premisser, analysen udarbejdes med og pa.

Da specialet, som tidligere naevnt, tager udgangspunkt i problemformuleringen: ”Hvilken betydning
har en organisationsforandring i form af Aktivitetsbaseret Indretning for offentlige medarbejderes
motivation”, vil kvalitative interviews blive brugt som dataindsamlingsmetode, hvorfor
hermeneutikken vurderes som en fordelagtig videnskabsteoretisk tilgang. Fordi kvalitative interviews
giver mulighed for en dyb indsigt i den enkelte respondents forstielse af den kontekst, de er 1, gennem
sproget og det sagte, faciliterer hermeneutikken muligheden for at skabe en helhed og mening ud fra
dette (Ingemann, 2020, s. 101). Derfor har vi som undersegere en rolle 1 vidensindsamlingen, da man
gennem interviews s&tter preemissen for det, der snakkes om, og til dels hvordan det tales om.
Hermeneutikkens ontologisk grundlag er netop ogsd, at verden ikke eksisterer uathaengigt af
individet, der observerer og involverer sig 1 den (Ibid.). Dermed understreger det ogsa, at vi som
observatgrer og undersggere kan indga 1 konteksten og skabe en forstaelse af den. Det understreger
imidlertid ogsa vigtigheden 1 kritisk refleksion over den mulige indflydelse, man som undersoger har
pa den kontekst, der undersegges, hvor et perspektiv herpa vil udfoldes i afsnit “4.3.1 Interview
situation”. Epistemologisk beror hermeneutikken pa Gadamers koncept om den hermeneutiske spiral,
og har stor betydning for erkendelsesprocessen. Forstielse og fortolkning gér fra del til helhed, for
dernzst at opna ny forstaelse og fortolkning, hvor processen for videnserkendelsen som folge af
hermeneutikken derfor er en cyklisk og dynamisk proces (Ibid., s. 110), som prager de efterfolgende

metodiske valg, herunder s@rligt kodningsprocessen. 1 forlengelse af dette papeger Schmoller, at

Side 30



Speciale Aalborg Universitet 28/5/2025
Politik & Administration

sproget far betydning ud fra den kontekst, det udtrykkes i, hvilket understreger, at konteksten er
afgarende for bade, hvad der siges, og hvorfor noget siges. Derfor er det nadvendigt at fastholde, at

konteksten har betydning (Ibid., s. 109).

Specifikt til dette speciale, er det relevant at nevne, at den ene part af gruppen, der udarbejder
specialet, pa baggrund af sin tid som praktikant ved MTM, har en indlejret forstaelse af konteksten.
Det kan derfor prege konteksten, man underseger, og give anledning til at antage, hvordan
respondenterne forstir deres kontekst, frem for at undersege og fortolke det, de rent faktisk mener.
P4 samme tid kan den eksisterende litteratur pa feltet ogsd forme, hvordan man opfatter
respondenternes ord. Ud fra den eksisterende litteratur, danner man sig antagelser og opfattelser om,
hvordan det ’kan’ og ’ber’ se ud. Det er ikke nedvendigvis en ulempe at have en antagelse om
konteksten og viden, der gér forud for undersegelsen. Denne kan ogsé bruges til at danne ramme for,
hvad man vil undersoge, og hvordan dette gores. I trdd med hermeneutikken er det dog af relevans at

afklare, at man som undersoger ikke har et tomt, men derimod et dbent sind (Ibid., s. 110-112).

4.2 Forskningsdesign og case-udvalgelse

Det kommende afsnit vil klarlegge det valgte forskningsdesign, og hvorfor dette er valgt, samt
pracisere den valgte case og pa hvilken grund den specifikke case er med til at kunne besvare den
geldende problemformulering. Dernaest vil der folge en beskrivelse af udvalgelseskriterierne og en

prasentation af respondenterne.

For specialet er der valgt at tage udgangspunkt i casestudiet som forskningsdesign. Ved at bruge et
casestudie, er det centralt at klarlegge casen, altsa det, der undersoeges. For dette speciale vil det veere
betydningen af organisationsforandringen 1 form af Aktivitetsbaseret Indretning (ABI) for offentlige

medarbejdere, specifikt ved Magistratsafdelingen for Teknik og Miljg (MTM).

Casen tager udgangspunkt i det eksemplificerende casestudie, der har til hensigt at forsege at give et
eksempel eller eksemplificere en given kontekst, hvilket ogsa er tilfeldet for dette speciale. Her er
hensigten at give et eksempel pa, ikke kun hvordan en organisationsforandring kan udfolde sig, men
specifikt, hvordan en ABI-forandring kan udfolde sig, og hvilken betydning denne kan have for

offentlige medarbejderes motivation.
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Formalet med specialets case-valg er dermed bidde at opnd et dybdegdende indblik i, hvilken
betydning en ABI-forandring har for medarbejdermotivationen 1 MTM samtidig med, at casen kan
bidrage med viden til det bredere felt (Bryman, 2016, s. 60-63), dog i det omfang, at specialets
resultater er kontekstbundet. Dermed finder det eksemplificerende casestudie sit virke 1 at bidrage
med casen som eksempel pa, hvordan en ABI-forandring kan se ud. Yin (2014, s. 135) navner dog
casestudiets premis 1, at en case ofte arbejder med forstaelser og fenomener i en kompleks kontekst,

hvorfor det naturligt binder empirien til den givne kontekst.

Ud fra specialets videnskabsteoretiske stasted, hermeneutikken, og det eksemplificerende casestudie
ses disse ogséd at komplimentere hinanden, da casen kan veare et eksempel pa en del, der fortaeller
noget om en storre helhed, hvilket 1 dette tilfeelde er det bredere felt inden for ABI-forandringers
betydning for offentlige medarbejders motivation. Med dette menes ikke generalisering og overferbar

viden til andre kontekster, men et supplement til den eksisterende litteratur.

Endvidere ser man inden for det eksemplificerende casestudie, at den kvalitative tilgang kan finde
anvendelse og have gode forudsatninger for en bidragende case-undersogelse, hvor empirien i
litteraturen ofte indsamles gennem kvalitative interviews (Bryman, 2016, s. 60-63; Yin, 2014). Ved
at anvende interviews kan det muliggere en dybere forstaelse af casen samt give indsigt i eventuelle

menstre, der métte vere 1 respondenternes forstielse af forandringen og deres egen motivation.

[ forlengelse heraf drager specialet pd bide induktive og deduktive elementer undervejs i
udarbejdelsen af specialet. Ved brugen af hermeneutikken som videnskabsteoretisk tilgang og
kvalitative interviews som empiriindsamlingsmetode, leegger det op til en induktiv tilgang, hvor den
indsamlede empiri i sig selv bidrager til at afdekke kompleksiteten af den valgte case. Eftersom
hermeneutikken ogsa vagter individets forforstéelse, og det abne, men ikke tomme sind, er der valgt
at supplere den umiddelbare induktive tilgang med en deduktiv teorifortolkende tilgang, hvor
empirien ikke rendyrket fortolkes 1 sig selv, men ogsd med en teoretisk forstéelse som fortolknings-
vaerktej. Som tidligere naevnt er teori-apparatet praeget af de tendenser og tematikker, der gor sig
gaeldende pé feltet, hvorfor udarbejdelsen af teori-apparatet har varet praeget af det abne, men ikke
tomme sind, hvor forforstielse for feltet har formet det endelige teori-apparat. P4 samme tid vaegter

den hermeneutiske spiral en kontinuerlig vekselvirkning mellem fortolkning af del og forstielse af
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helheden (Ingemann, 2020, s. 110), hvorfor en teorifortolkende tilgang kan indgd 1 denne
fortolkningsproces, hvor en kontinuerlig forklaring af empirien fordrer helhedsforstéelse af den
underseggte kontekst. Af denne grund ses det ikke udelukkende for den induktive og hermeneutiske
tilgang at supplere denne med en mere deduktiv, teori-fortolkende tilgang, der kan hjelpe med at
forsté de enkelte dele, sa helheden stér klarere som folge af en analyse, hvilket endegyldigt skal hjelpe
med at besvare den geldende problemformulering. Forskningsdesignet beror derfor pa en induktiv
tilgang, hvor empirien og dets indhold i sig selv forseges, fortolkes ud fra det, respondenterne nevner,
hvor dette gares med hjalp af teori-apparatet, sdledes empirien kan fortolkes, men hvor de elementer,
der ikke nedvendigvis kan forklares ud fra teorierne, ligeledes vurderes af samme relevans og
interesse. Specialets induktive og deduktive elementer vil yderligere udfoldes i afsnittet “4.4
Kodning”, samt ogsd drage sammenhang til afsnittet 74.3.3 Interviewguide”, hvor den

teorifortolkende tilgang gor sig geldende (Antoft et al., 2012, s. 38-40).

4.2.1 Praesentation af casen

Byradet i Aarhus Kommune anmodede 1 Budgetforliget 2022 pa baggrund af erfaringer med blandt
andet distancearbejde under Covid-19, om en strategi for fremtidens administrationsbygninger, hvor
man ville have undersogt muligheden for at lave areal-besparelser i de kommunale
administrationsbygninger (Aarhus Kommune, 2021). Forandringen i organisationen udspringer af en
politisk beslutning, der ses vare drivkraften bag udviklingen. Partierne bag forliget var
opmarksomme pa, at forandringen kunne skabe bdde muligheder, men ogsa udfordringer. Derfor
valgte direktergruppen i Aarhus Kommune at forankre ansvaret for udkastet til strategien for
fremtidens administrationsbygninger hos Magistratsafdelingen for Teknik og Miljg (MTM), der
blandt andet forvalter de kommunale bygninger og bestar af cirka 1500 medarbejdere fordelt 1 hele

MTM (Ibid.; Teknik og Milja, 2025).

For at give forstaelse for omfanget af forandringen, ses nedenstdende diagram give et overblik over

organisationsstrukturen 1 MTM;
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Figur 8: Organisationsdiagram over Magistratsafdeling for Teknik og Milje.
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Egen illustration baseret pA MTM’s eget organisationsdiagram (Teknik og Milja, 2025).
Dette forte til, at MTM udarbejdede en indstilling til Aarhus Byradd med en strategi, der skulle sikre
en areal-besparelse pd mindst 10-15% 1 kommunens administrationsbygninger. Areal-besparelserne
havde ogsa til formal at sikre ekonomiske besparelser ved blandt andet lavere driftsomkostninger,
mindre husleje og potentielt ogede indtegter fra salg af overfladige administrationsbygninger. Selve
besparelsespotentialet pa administrationsbygningerne var ansldet til at vere mellem 12 og 15
millioner kr. arligt. Formalet er endvidere, at strategien skulle skabe attraktive arbejdspladser samt

styrke fastholdelse og tiltrekning af medarbejdere, med fokus pa medarbejdernes trivsel samt

okonomiske og klimamassige effektiviseringer (Aarhus Byrad, 2023; Klimaaftalen, 2024, s. 15).

MTM fremhavede, at bade eksterne og interne erfaringer havde vist succes med implementeringen
af ABI. Denne nye arbejdsplads-strategi skulle bidrage til at realisere byradets vision, samtidig med

at den understottede et attraktivt og fleksibelt arbejdsmilje. Byrédet godkendte indstillingen,
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hvorefter MTM blev pélagt at implementere og afprave ABI, inden en eventuel udvidelse til andre

magistratsafdelingers administrationsbygninger (Aarhus Byrad, 2023).

Med implementeringen af ABI og ensket om areal-besparelse 1 administrationsbygningerne 1 MTM,
Bautavej, Blixens og Rédhuset, betad det ogsa, at afdelingerne 1 bygningerne ikke langere kunne
garantere alle medarbejdere et skrivebord, hvis alle medte ind samtidig. Serligt areal-besparelsen 1
form af lavere arbejdsstation-ratio, skriveborde pr. medarbejder, ses at vare det grundleggende
element 1 ABI, hvor man ofte gir fra faste pladser til hver medarbejder, over til fordeling af
arbejdsstation-ratio pr medarbejder pa omkring 0,7-0,8, hvorfor der ikke ville vere plads til, at alle
medarbejdere har et skrivebord, hvis alle medte ind samtidig (van Meel, 2020, s. 64). Derudover
beted forandringen ogsa indferelsen af ‘clean-desk’ og fleksible pladser, hvor man hver dag skulle
rydde den arbejdsstation, man havde arbejdet ved, s andre kunne benytte den dagen efter. Yderligere
blev der etableret specifikke rum, der skulle understotte medarbejdernes arbejdsdag. Dette kunne
eksempelvis veare stillerum, hvor medarbejderne kunne g hen, hvis de havde brug for fordybelse til

en arbejdsopgave, samt ikke ville arbejde hjemmefra eller forstyrres unedvendigt (Internt dokument).

For yderligere at pracisere, hvordan forandringen med ABI og indferelsen af arbejdsstations-ratio

ser ud 1 MTM, sa vil felgende figur forsege at illustrere dette;

Figur 9: Arbejdsstations-ratio pr. medarbejder i MTM.

Teknik og Milje

Radhuset

Blixens Bautavej
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[llustreret ved hjeelp af intern erfaringsopsamling (Internt dokument).

Side 35



Speciale Aalborg Universitet 28/5/2025
Politik & Administration

Specialet vil endvidere tage udgangspunkt i forandringen i administrationsbygningen, Blixens. Dette
skyldes, at bade indferelsen af ABI pa Bautavej og Radhuset ikke lever op til de udvalgelseskriterier
som specialet satter til respondenterne 1 efterfolgende afsnit. Ud fra intern dokumentation og egen
erfaring som praktikant i MTM og specifikt i ABI-arbejdsgruppen, kan det tilfojes, at Bautavej er et
‘indretningsprojekt’, hvilket betyder, at bygningen er blevet renoveret og ombygget med det formal
at leve op til ABI-principperne (Internt dokument). Derfor var der ikke ligesom Blixens et fokus pé
inddragelse af medarbejdere og lokale projektledere 1 selve forandringen 1 bygningen. Radhuset
derimod er en fredet bygning, hvorfor den har en fastldst indretning, der ikke er velegnet til ABI
(Internt dokument). Dette betyder derfor, at medarbejderne i MTM’s afdelingen pa Radhuset kun 1
meget lille omfang har oplevet en forandring, da bygningens rammer ikke har veret ideelle til at
implementere ABI, som det blandt andet ses gore sig gaxldende pa Blixens. Det skal ydermere
pointeres, at afgrensningen til at undersoge ABI-forandringens betydning for medarbejdermotivation
pa Blixens sker pa baggrund af, at forandringen ved de andre bygninger har haft en anden karakter,
hvorfor der ikke pa tvaers af bygninger er entydighed 1 forandringen. Dette papeges ogsa af Yin (2014,
s. 31), som navner, at konceptet, der underseges, i specialets hensigt er en ABI-forandring, skal vere

sa entydigt som muligt. Derfor ses der et argument 1 kun at inddrage én af bygningerne.

Som det fremgér af ovenstaende figur 9, s anerkendes det fra specialets side, at indferelsen af ABI
pa Blixens har medfert en lavere arbejdsstations-ratio pd skriveborde end de to andre bygninger,
Bautavej og Radhuset. Dermed kan der naturligt veere en formodning om, at medarbejderne vil opleve
forandringen som verende mere ‘indgribende’, da de har mistet flere skriveborde end hvad tilfeldet
er 1 de andre bygninger. Dette er dog noget vi har for gje, men 1 og med, at vi ikke underseger pa
tvaers af bygningerne, sé kan vi ikke afklare om dette rent faktisk kan gere sig gaeldende. I forlengelse
af specialets forstaelse af en organisationsforandring, som noget, der foregar over en tidsmaessig-
dimension, hvor efter-stadiet ikke er lig for-stadiet, falder forandringen i Blixen herindenfor, hvorfor

det endnu er et argument for valget heraf.

4.2.2 Udvelgelseskriterier og prasentation af respondenter

Folgende afsnit har til hensigt at afdekke, hvilke udvelgelseskriterier, der har varet for specialets
respondenter, der danner grundlaget for specialets empiri. Valget af respondenter er baseret pa en

rekke kriterier, der har til formal at sikre, at undersegelsen kan give et billede af, hvilken betydning
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en ABI-forandring har for offentlige medarbejderes motivation. P4 samme tid er meningen bag

afsnittet ogsa at vise transparens i den méde, respondenterne er udvalgt pa.

Omfattet af forandringen i MTM

Forst og fremmest er respondenterne udvalgt blandt medarbejdere, der har varet direkte berort af
ABI-forandringen i MTM. Dette har til formal at sikre, at respondenterne har ferstehdndserfaring med
den forandring, der er fundet sted med indferelsen af ABI, hvorfor disse kan bidrage med refleksioner

og indsigt 1, hvordan, hvorfor og om denne forandring har haft betydning for deres motivation.

Arbejde for og under forandringen

For at kunne undersoge respondenternes motivation pa baggrund af en ABI-forandring, sa er det for
specialet et kriterium, at respondenterne bade har arbejdet 1 organisationen for ABI-forandringen og
stadig arbejder der pa tidspunktet for interviewet. Dette er nedvendigt for, at respondenterne er
bevidste om, at der har veret et ’for” punkt for forandringen, hvorfor det muligger specialets hensigt

1 at afdekke forandringens betydning for medarbejdernes motivation.

Arbejdsplads: Blixens

Derudover skal respondenterne arbejde pa Blixens, hvilket muligger en kontekstspecifik analyse af
ABI-forandringens betydning for medarbejdermotivationen. Blixens er valgt, da den som navnt 1
forhenverende afsnit, er den eneste af bygningerne i MTM, hvor medarbejderne reelt er blevet
inddraget 1 implementeringen af ABI. Ved at alle respondenter har samme fysiske arbejdsplads,
bidrager det ogsa til en ensartet kontekst, der gor det muligt at indfange respondenternes oplevelser

ud fra et sd entydigt billede som muligt.

Almene medarbejdere og lokale projektledere

Specialet har endvidere opstillet et kritertum om, at respondenterne bide bestdr af almene
medarbejdere og lokale projektledere (LPL), der har vaeret en involveret part 1 implementeringen af
ABI pa Blixens. Dette giver mulighed for at analysere ABI-forandringens betydning for medarbejders
motivation fra forskellige perspektiver. Dette er altsd bade dem, der har veret involveret i at drive
ABI-forandringen frem, og dem, der primart har oplevet det ske uden at vare involveret. Denne
sammens&tning muligger endvidere en bredere forstaelse af oplevelserne pa tvars af roller, samtidig

med at vi anerkender, at faelles narrativer eller holdninger kan opsta som en naturlig del af den sociale
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dynamik, der er i en afdeling. Selve respondenterne 1 form af LPL erne 1 specialet er fundet ved at
skrive ud til alle LPL er, der har veret en aktiv del af forandringen 1 MTM. Vi har ikke specifikt
udvalgt de enkelte LPL er, da vi blot har valgt at inddrage alle dem, der vendte retur pa vores mail

samt havde lyst til at deltage 1 specialet.

De almene medarbejdere 1 undersggelsen er ikke udvalgt direkte af os, men er blevet stillet til
rddighed gennem LPL’erne 1 deres respektive afdelinger. I denne sammenhang fungerer LPL erne

som gatekeepere, idet de har haft indflydelse pa, hvilke medarbejdere der indgér i underseggelsen.

Det kan derfor vaere vasentligt at forholde sig til og reflektere over denne udvalgelsesproces, da der
potentielt kan vere forskellige bagvedliggende arsager til, at LPL erne netop har udvalgt disse
medarbejdere. Vi anerkender, at det muligvis kan have en betydning for resultaterne af analysen, da
gatekeepernes valg af respondenter kan vare pavirket af bevidste eller ubevidste hensyn. Dermed kan
udvealgelsen af respondenter vare praget af en bevidst eller ubevidst hensigt fra gatekeeperens side.
Dette er noget vi ikke kan undersgge, men noget, vi er bevidste om som et metodisk kritikpunkt
(Ingemann et al., 2018, s. 171-172). P4 samme tid kan det ses som en fordel, at det ikke er os som
undersggere, der har selekteret disse medarbejdere, hvorfor vi ikke har selekteret yderligere udover

valget af de LPL’ere, der meldte tilbage pd vores henvendelse.

I specialet deltog 1 alt 10 respondenter, fordelt pa 5 afdelinger. Hver afdeling er som navnt
reprasenteret af én lokal projektleder (LPL) og én almen medarbejder, hvilket svarer til, at vi har talt
med halvdelen af LPL erne, der har veret tilknyttet ABI-forandringen pd Blixens.

For at imedekomme og beskytte respondenternes identitet har vi valgt at anonymisere dem sa de frit
kan dele deres oplevelser uden de behgver at tenke over visse forbehold i de svar, de giver. Dette kan
ogsa sxttes 1 forlengelse af eventuelle bias, der kan optraede i interview situationen. Dog er dette
noget, der udfoldes lengere ned 1 specialet under "4.3.2 Social Desirability Bias". Anonymisering er
altsd en vasentlig etisk overvejelse 1 vores speciale, eftersom det kan vaere med til at skabe trygge
rammer for respondenterne og reducerer risikoen for eventuelle konsekvenser, der kan forekomme

ved at medvirke 1 interviewet (Brinkmann, 2020, s. 600).

Som en del af processen med at anonymisere, har vi ogsé valgt at anonymisere selve de afdelinger,

som respondenterne herer under. Hver afdeling er derfor blevet tildelt et pseudonym i form af en
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bogstavbetegnelse fra "Afdeling A" til "Afdeling E", da der er fem forskellige afdelinger
reprasenteret. Respondenterne har efterfolgende faet pseudonymer, der afspejler bogstavet knyttet til
afdelingen, sd personer fra "Afdeling A" har navne, der begynder med "A", mens respondenter fra
"Afdeling B" har navne, der starter med "B" og sa videre. Denne fremgangsmade er blandt andet med
til at sikre, at vi som forskere nemmere kan holde styr pa de forskellige afdelinger og de tilherende
respondenter, samtidig med at det synligger deres menneskelige dimension. Da vi ikke kan garantere
fuld anonymitet, hvis alder og anciennitet indgar, samt en af respondenterne ikke ville have disse
forhold kendt, er det gjort fzlles for alle, at kun pseudonymet fremgar. For at navnene bliver si
tilfeeldige som muligt, sd vi valgt at bruge Al 1 form af ChatGPT til at udvelge tilfeldige navne
baseret pa afdelingens bogstav. Overblik over de deltagende respondenter og afdelingerne fremgar af

nedenstdende figur;

Figur 10: Praesentation af respondenter og afdelinger.
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Navn: Diana

[llustration baseret pa interviewene med respondenterne (Bilag 1-10).
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4.3 Interview

Til besvarelse af specialets problemformulering, ses det relevant og metodisk bidragende at benytte
sig af det kvalitative interview. Dette skyldes sggen efter at undersege, hvordan en ABI-forandring
har betydning for offentlige medarbejderes motivation. Det folgende afsnit har derfor til hensigt at
klarlegge, hvordan empiriindsamlingen vil foregd samt hvilke metodiske forudsatninger, dette

medferer, herunder fordele og hvordan svaghederne presenterer sig og imegdekommes.

Premissen er at forstd medarbejdernes egen forstdelse af deres motivation, og det kvalitative
interview kan derfor give os som undersggere mulighed i at afdekke deres opfattelse og forstéelse af
konteksten, samt hvilken betydning og mening, de individuelt tillegger ABI-forandringen 1 forhold
til deres motivation (Harrits et al., 2012, s. 144-146). Mening skal her forstas ud fra den individuelle

meningsskabelse, individet tillegger det fanomen, der tales om gennem det kvalitative interview.

Yderligere benyttes individuelle interviews, da hensigten som tidligere navnt er at forstd
medarbejdernes egen forstaelse (Tanggaard & Brinkmann, 2020, s. 33-35), hvor dette stér i naturlig
forlengelse af teori-apparatets mikro-perspektiv samt specialets videnskabsteoretiske stasted i1
hermeneutikken. Samspillet mellem den valgte teori og videnskabsteori ses vigtigt, da teori-apparatet
er ‘verktgjet’ til at tolke den udarbejdede empiri. Derudover skal vigtigheden ogséd forstds ud fra

ensket om at besvare den geldende problemformulering.

Hertil er valget faldet pd det semi-strukturerede interview. Det semi-strukturerede interview har sit
afsat 1, at interviewet ikke udelukkende omhandler opstillede spergsmél, men pa samme tid ikke er
fuldkommen abent, hvor ingen spergsmél er opstillet pd forhdnd. Dermed muligger et semi-
struktureret interview at se udover den geeldende interviewguide, og abne op for yderligere sporgsmal,
der kan veare relevante i den enkelte interview-situation (Harrits et al., 2012, s. 149; Yin, 2014, s. 72-
74). Fordelene ved det semi-strukturerede interview skal derfor ses i lyset af de ulemper, det
ustrukturerede og strukturerede interview hver iser har. Hvor det strukturerede interview har en
ulempe 1 at begraense, hvilke andre perspektiver, der indgar 1 interviewet, og pa den méade risikere at
miste vaesentlige perspektiver, begraenser det semi-strukturerede interview sig ikke pd denne made,
da der stadig er mulighed for at gd ud over den opstillede interviewguide. P4 samme tid har det

ustrukturerede interview en ulempe 1 ikke nedvendigvis at indkredse de perspektiver, der er
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nodvendig 1 forhold til at danne sig et empirigrundlag, der kan besvare den geldende
problemformulering (Ibid.).

I forleengelse heraf nevner Yin (2014, s. 73), at en eksplorativ tilgang til interviewet bade er vigtig
for udarbejdelsen af disse, da det skaber bedst mulige forudsatninger for de spergsmél, man inddrager
1 interviewet, men ogsd under og efter. Her gor det semi-strukturerede interview sig i hej grad
gaeldende, da muligheden for spergsmal, der star udover den galdende interviewguide, tilfojer den
eksplorative dimension, hvilket i sidste ende kan have betydning for specialets analyse samt

tilherende konklusion.

P4 baggrund af ovenstdende folger en afvejning af, hvilke styrker og svagheder, der folger kvalitativ
metode overordnet. En af styrkerne ved brugen af kvalitativ metode skal ses ud fra, at der ikke
nedvendigvis er noget bestemt, vi som undersegere skal have dem til at sige og udtrykke. Trods
respondenterne stilles et spergsmal, og derved opfordres til refleksion, er der ikke noget endegyldigt
korrekt svar (Choy, 2014, s. 102). Kvalitativ metode i sig selv dbner for en eksplorativ tilgang, hvor
forstaelser og opfattelser af et givent feenomen udfoldes hos respondenten, hvor man som undersgger
fortolker det sagte. Den eksplorative tilgang kan derfor &bne op for dimensioner, der ikke
nedvendigvis kunne afdekkes ved brugen af anden metodisk tilgang (Mwita, 2022, s. 619), hvilket

hanger sammen med specialets valg af semi-strukturerede interview.

Svagheder 1 kvalitativ metode er dets subjektivitet, og mangel pa objektiv verdensanskuelse. Nér
individets mening, synsning og opfattelse af verden er i centrum, er det naturligvis en subjektiv
anskuelse af verden og ikke objektiv. I specialet er vi som undersggere, som folge af den valgte
videnskabsteori, ikke afkoblet den verden og kontekst, respondenterne omtaler, hvorfor det er
nedvendigt at forholde sig til bdde respondenternes subjektivitet, samt den mening vi tillegger dem.
Her udspringer en vasentlig problemstilling for kvalitativ metode, netop generaliserbarhed og dens
manglende foruds@tninger for at drage generaliserbare konklusioner. Hvor kvantitativ metode har
mulighed for at generalisere, er dette ikke tilfaeldet for kvalitativ metode, hvor subjektiviteten af det
undersggte begraenser muligheden for det objektive og generaliserbare (Mwita, 2022, s. 622). Dette
skyldes ogsé det kvalitative interview ofte begraensede respondent-antal, hvor det ikke i samme grad
er muligt at opnd samme inddragelse som kvantitative undersogelser. Det er dog ikke et

kvalitetskriterium for den kvalitative metode at kunne generalisere de empiriske fund udover den
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gaeldende kontekst (Andersen, 2012, s. 105), hvorfor svaghederne for kvalitativ metode specifikt for

dette speciale ikke nedvendigvis skal ses som en ulempe og begraensning af specialets gyldighed.

I henhold til at sikre den videnskabelige ‘kvalitet’ i undersegelsen, er der ogsa en refleksion over
reliabilitet og validitet, hvor reliabiliteten skal ses ud fra, at vi som undersggere, i forlengelse af det
kommende afsnit om den valgte kodningsstrategi, klarlegger kodningen og hvorledes denne er
foretaget, samt sikre, at de udferte transskriberinger gengiver optagelserne og det, respondenterne
siger fuldkomment. Der ses dog en problemstilling i den kvalitative tilgang 1 henhold til interviews,
at ‘gentageligheden’ af undersggelsen 1 princippet skal kunne gentage sig jevnfor ideel akademisk
praksis, men at dette i praksis er sveert at realisere (Harrits et al., 2012, s. 147). Men idet undersggelsen
klarleegger dets metodiske fremgangsmdde samt er tydelig i, hvordan respondenterne er udvalgt,

interviews er foregdet, og data behandlet, muliggeres den ‘principielle’ del af gentageligheden.

Tidligere blev manglen pa generaliserbarhed i kvalitativ metode papeget, og hvordan dette begrenser
konklusionernes overfarbarhed til andre kontekster. Dette star nar aspektet af, om vi som undersegere
reelt set kan sige, at resultaterne vi afdekker, er kausalt forbundet. Jevnfer hvordan det kvalitative
udfoldes 1 dette speciale, og det faktum, at der indgér det antal respondenter, der gor, ma man derfor

erkende, at det ikke er muligt at afklare kausalitet 1 de konklusioner, der drages.

Dette kreever disciplin 1 en korrekt transskribering og gyldigheden af de fortolkninger og anskuelser,
respondenterne udfolder under interviewet, for at komme sd taet pd en korrekt afspejling af
virkeligheden som muligt (Harrits et al., 2012, s. 147; Yin, 2014, s. 77-78), hvilket drager koblinger
til “4.3.4 Databehandling”, da det kraever en korrekt og tydelig proces for, hvordan transskriberingen

er foregdet, samt 1 “4.4 Kodning”, hvor kodningsprocessen og tolkningen af empirien fremlaegges.

4.3.1 Interview situationen

Afsnittet har til hensigt at indsnavre udferelsen af specialets interviews, og hvordan ovenstdende
metodiske idealer fra litteraturen i praksis udfolder sig, og pé denne vis give klart billede af interview

situationen.
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I vores speciale har vi valgt at gennemfere fysiske interviews med vores respondenter. Dette valg
blev truffet af flere grunde. Forst og fremmest havde kun et af gruppens medlemmer forudgaende
kendskab til, hvordan ABI konkret er implementeret pa Blixens. Derfor gav de fysiske interviews
Johan mulighed for personligt at opleve stemningen og miljeet 1 Blixens, hvilket vi vurderede kunne
bidrage til en dybere forstdelse af implementeringens praktiske konsekvenser, hvor begge 1 gruppen

har mulighed for at danne sit eget indtryk.

Derudover har fysiske interviews den fordel, at det skaber en mere naturlig dialog. Det er lettere at
aflese respondenternes kropssprog og nonverbale kommunikation, hvilket kan give os som
undersggere en bedre forstdelse af deres udsagn og holdninger (Ingemann et al., 2018, s. 154-155).
Endvidere medforer fysiske interviews ofte et mere naturligt ‘samtaleflow’, hvor det er nemmere at
vurdere, hvornér respondenten er klar til naeste spergsmaél eller blot har brug for en hurtig tenkepause
inden de fortsetter samtalen. Dette kan forbedre samtalens kvalitet og sikre en mere flydende

interaktion mellem os som undersggere og vores respondenter (Ibid.).

For at minimere interviewerens pavirkning af respondenterne og deres svar, sda var det
hensigtsmessigt for gruppen at skabe rammer, der understottede en fri og &ben samtale om

feenomenet, som det nu er muligt 1 et kvalitativt interview (Ingemann, 2020, s. 109).

For at imedekomme dette blev det besluttet, at Johan skulle varetage rollen som interviewer, da han
ikke forud for specialets start havde kendskab til MTM, Blixens eller de involverede medarbejdere.
Hans begraensede forforstaelse kunne veere med til at reducere risikoen for, at de stillede spergsmaél
eller reaktioner blev praget af tidligere viden, hvilket kunne pavirke respondenternes svar. Christian,
der tidligere havde varet praktikant 1 MTM, deltog ligeledes 1 interviewene, men dog i en mere
observerende rolle. Da hans forudgdende kendskab potentielt kunne have betydning for hans

opfattelse af respondenternes udsagn, fungerede han primert som en form for “observater”.

4.3.2 Social Desirability Bias

I det kommende afsnit vil det udfoldes, hvad Social Desirability Bias er, samt hvordan det kan
optrede 1 denne undersggelse. Dette gores, da det kan have betydning for kvaliteten af empirien, der
indsamles gennem det kvalitative interview, og grundlaget for den efterfolgende analyse samt

konklusion.
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Social Desirability Bias refererer til tendensen til, at respondenterne, man taler med, svarer ud fra
hvad de anser som verende ‘acceptabelt’ ud fra de sociale normer og tendenser, der ses enskverdige,
frem for hvad de reelt set mener. Derudover kan respondenterne give svar ud fra, hvad de tror man
som undersggere vil have dem til at sige, frem for at sige det, der afspejler deres kontekst og forstaelse
af det omtalte fenomen (Frederiksen et al., 2017, s. 108-111). Specifikt for dette speciale er Social
Desirability Bias relevant at kommentere og udfolde som koncept, da respondenterne 1 specialet
bliver spurgt ind til bade positive og negative aspekter af deres arbejde, hvor det for nogle kan vare
problematisk at tale om negative aspekter af sit arbejde. Derudover taler respondenterne om
motivation, og det at vere en motiveret medarbejder, hvor man ma forholde sig til, at de ferreste
medarbejdere vil have lyst til at tale om dem selv som umotiverede medarbejdere. Derfor handler det
1 hej grad om, hvordan man sperger ind til de forskellige aspekter, hvor vi 1 dette speciale ikke har
spurgt ind til, om medarbejderne synes de er motiveret eller ikke, men derimod forsege at afdaekke,
hvorfor de kan lide at g pa arbejde hver dag, samt hvilke aspekter er belennende og frustrerende, og
pa denne vis forsgger vi som underseggere at klarlegge det for respondenterne, at der ikke er noget
forkert eller korrekt svar til vores spergsméil, men at de selv skal prasentere eventuelle belennende
og frustrerende aspekter.

Yderligere sparger vi ikke ind til direkte motivations-faktorer jevnfer to-faktor teorien, da man kan
formode, at et spergsmadl som eksempelvis “Er du motiveret af X ofte vil besvares med et “Ja”, uden
respondenten nedvendigvis mener dette, men hvor respondenten anser et “Ja” som et mere

‘acceptabelt’ svar.

Ideelt set er onskescenariet, at Social Desirability Bias fuldkommen udebliver, og empirien ikke
‘udsat’ for denne, men det kan i praksis vare svert at opfylde. Dog har vi forsegt at imedekomme
dette ved tidligere naevnte ‘proces’ for de spergsmal, der bliver stillet. Derudover blev det sagt forud
for starten af interviewet, at intet svar var mere korrekt eller forkert end andet, og det bedste svar var
det @rlige svar. Hertil er en vaesentlig pointe ogsé, at respondenterne er anonyme, hvilket ikke kun er
1 henhold til GDPR-lovgivning og almene etiske overvejelser, men ogsa med fokus pa, at
respondenterne skal kunne tale frit uden at fole, at de potentielt kan opleve konsekvenser som folge
af de svar, de giver. Vi har af den grund forsegt at imedekomme eventuelle Social Desirability Bias-

tendenser ved at; tilretteleegge vores spergsmal, sa spergsmalet ikke 1 sig selv legger op til et givent
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svar, anonymisere respondenterne, der indgér 1 specialet, samt gore det klart for respondenterne, at

alle svar er lige gode, s lenge de taler @rligt og ud fra deres egne opfattelser.

4.3.3 Interviewguide

Det folgende afsnit har til hensigt at afdekke, hvordan specialet anvender det semi-strukturerede
interview som empiriindsamlingsmetode. Formalet er at tydeliggere, hvilken rolle denne
interviewform spiller 1 indsamlingen af specialets empiri, samt hvordan den bidrager til at belyse

specialets problemformulering. Selve interviewguiden kan findes i Bilag 11.

[ afsnit “4.3.1 Interview situationen” blev det beskrevet, hvorfor man benytter sig af en
interviewguide, og pa hvilke grundlag spergsmailene er udarbejdet pd. Specifikt til denne
undersggelse er interviewguiden bade praeget af det teoretiske apparat, herunder to-faktor teorien,

PSM og sensemaking samt tematikker fra den eksisterende litteratur.

Forste passage 1 interviewguiden kredser motivation, herunder hvad respondenterne tenker nir de
herer ordet ‘Motivation’, samt hvilke aspekter af deres hverdag de foler belonnende og frustrerende,
og hvad der fir dem til at gd pa arbejde. Her kommer to-faktor teorien samt PSM til udtryk, da
spergsmalene har til hensigten at afdekke, hvordan medarbejderne er motiveret, samt hvad de synes
er motiverende og demotiverende aspekter af deres hverdag. Spergsmalene er udarbejdet med henblik
pa at vare abne, og det er derfor fravalgt at sperge ind til én specifik faktor. Det er vigtigt at
respondenterne taler om de aspekter, der er vigtige for dem, sa interviewet 1 storre grad formes efter
det, respondenterne siger, frem for det teoretiske apparat. Spergsmalene skal derfor ikke ses som en
operationalisering af teorien til spergsmal, men derimod spergsmaél opsat efter at kunne indkredse,

hvad der er vigtigt for den enkelte respondent med teorien som bagvedliggende viden.

Den anden passage indeholder spergsmél, der bade star i forlengelse af sensemaking, hvor der
sperges ind til, hvordan forandringen opfattes, og om den opfattes pa samme made 1 afdelingen, samt
nogle tematikker fra den eksisterende litteratur, herunder inddragelse under en ABI-forandring,
hvilket tydeliggeres i1 speorgsmélet, om respondenten har veret en aktiv del af forandringen. I anden
passage sporges der yderligere ind til, om de kan beskrive forandringen og dens omfang og deres

holdning til denne, for at afdeekke deres opfattelse af den.
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I tredje passage forseges det at indkredse badde motivation, sensemaking og ABI-forandringen. Der
sporges blandt andet ind til, om forandringen har @ndret respondenternes syn pa at g pa arbejde,
hvilket star 1 forleengelse af tidligere spergsmal til hvorfor de gar pa arbejde, og hvad de kan veare
motiveret af. Der soges derfor efter at konkretisere, hvordan en ABI-forandring kan have betydning
for deres arbejdsmotivation. Som supplement hertil sparges der ind til bdde positive og negative
folger af ABI-forandringen, hvilket kan afdekke aspekter, den kan have haft en betydning for.
Sensemaking kommer igen til udtryk ved at sperge respondenterne om, hvad de mener, meningen
bag forandringen var, og om de synes den giver mening for dem. Dette igen for at afdekke aspekter
af, om det, de siger forinden, kan vere begrundet af, at de ikke synes forandringen giver mening
jevnfer sensemaking-teorien. Slutteligt 1 tredje passage udfoldes dimensionen fra den eksisterende

litteratur om betydningen af politisk besluttede besparelser.

Da specialets empiriske grundlag baserer sig pd data indsamlet fra individuelle respondenter, er det
afgerende at forholde sig refleksivt til de etiske overvejelser 1 specialet. I forseg pa at sikre
overensstemmelse med retningslinjerne for god forskningsetik (Ingemann et al., 2018, s. 270;
Brinkmann, 2020, s. 586) er alle deltagere forud for interviewene blevet informeret om
undersogelsens overordnede formdl og indhold. I indledningen af interviewguiden forklarer vi
rammerne for interviewet, hvor samtlige respondenterne har givet informeret samtykke til at deltage
1 specialet. Der er desuden lagt vegt pd at sikre frivillighed, anonymitet og mulighed for

tilbagetreekning under hele forlebet 1 henhold til GDPR-lovgivningen.

I interviewguiden gores der brug af forskellige spergeteknikker til at stille spergsmal til
respondenterne. Bevidstheden om disse metodiske overvejelser er serligt vigtige 1 specialet, idet vi
forseger at undgd formuleringer, der kan praege respondentens svar 1 en bestemt og ledende retning.
I stedet tilstrebes det at anvende tydelige og enkle spergsmal, der muligger nuancerede udsagn,
hvilket samtidig giver respondenterne frihed til selv at udvalge deres beretninger. Derudover forsgger

vi ligeledes at undgé “ja” og “nej”’-spergsmal, da vi ensker et sa indholdsrigt materiale som muligt

(Ingemann et al., 2018, s. 179-182).

Forst og fremmest gor vi 1 interviewguiden brug af indledende/narrative spergsmal. Disse slags

spergsmal er gode at starte samtalen, samtidig er hensigten at respondenten selv far lov at fore ordet
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og fortelle, hvad de synes er relevant at inddrage for vedkommende (Ibid.). Et eksempel pa dette

kunne blandt andet vaere, nér vi sperger om: “Hvad teenker du, nar du horer ordet motivation?”.

Herudover inddrages eksemplificerende spergsmal, hvor respondenten opfordres til at beskrive
konkrete situationer. Anvendelsen af denne sporgeteknik har til formal at generere dybere indsigt 1,
hvordan respondenterne forstar og italesatter specifikke haendelser relateret til deres arbejdskontekst
og den organisatoriske forandring (Ibid.). Et eksempel pa dette kunne blandt andet vere, nar vi

sperger om: “Kan du beskrive bdde positive og negative situationer som folge af forandringen?”.

Endvidere anvendes direkte spergsmal med henblik pa at rette opmarksomheden mod specifikke
temaer, der er centrale i relation til specialets problemformulering. Formélet hermed er at sikre, at
empirien forholder sig mélrettet til undersegelsens overordnede forskningsfokus (Ibid.). Et eksempel
pa dette kunne blandt andet vere, nér vi sperger om: “Hvilken betydning har ABI-forandringen haft
for dit syn pd at gd pd arbejde”.

I lobet af interviewene benyttes strukturerende spergsmal som redskab til at signalere emneskift.
Samtidig fungerer disse spergsmél som rammesattende for respondenten, idet de kan skabe klarhed
og retning 1 interviewets forleb (Ibid.). Derudover inddrages der opfelgende og specificerende
sporgsmal 1 de tilfelde, hvor det vurderes hensigtsmassigt at fremme en mere dybdegaende
udfoldelse af respondentens udsagn. Dermed bliver der fast fokus pa en grundigere belysning af det

pageldende emne, idet intervieweren aktivt forseger at forfalge og atklare centrale pointer (Ibid.).

4.3.4 Databehandling

Formalet med afsnittet er at beskrive processen for, hvordan de udferte interviews blev omdannet fra
lydfil til transskribering. Heri indgdr flere metodiske overvejelser, eksempelvis hvordan

anonymisering i praksis har foregéet samt efterlevelse af GDPR-lovgivning.

For at sikre en systematisk behandling af de indsamlede data blev alle interviews optaget og
efterfolgende transskriberet. Transskriberingen blev udfert for at muliggere en efterfelgende kodning

og analyse af materialet.
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Begge gruppemedlemmer bidrog til den manuelle transskribering af interviewmaterialet med henblik
pa at optimere arbejdsprocessen. Vi overvejede indledningsvist at benytte kunstig intelligens til
transskriberingerne, men valgte en manuel tilgang. Dette skyldtes vores lofte om at sikre
respondenternes anonymitet samt hensynet til geeldende GDPR-lovgivning. For at sikre en ensartet
manuel transskribering blev der pd forhénd fastlagt klare retningslinjer for, hvordan transskriberingen
skulle udferes (Ingemann et al., 2018, s. 200-201; Harrits et al., 2012, s. 147). Dette er en vasentlig
overvejelse, da hvis man ikke pé forhdnd har aftalt retningslinjerne, sa kan transskriberingerne fa vidt

forskellige udtryk, hvorfor man vil ende med reliabilitetsproblemer (Ibid.).

Interviewene blev transskriberet sa ordret som muligt. Dog valgte vi at fjerne fyldord som “eh” og
“hmm” samt gentagne ord, nar de ikke bidrog til meningsindholdet. Dette valg blev truffet for at gore
transskriberingerne mere lasbare uden at pavirke selve indholdet af respondenternes udsagn. For
leeseren og vores egen skyld er det vigtigt at pointere, hvordan vi markerer, hvem der siger hvad 1
transskriberingen. Nar intervieweren taler, starter passagen med (Interviewer), nar det er

observateren, starter dette med (Observater), og ved respondenten anvendes (Respondent).

For at beskytte respondenternes anonymitet og sikre overholdelse af etiske retningslinjer blev alle
transskriberinger som tidligere navnt anonymiseret. Dette omfatter fjernelse af navne og andre
identificerbare oplysninger, sd transskriberingerne kunne analyseres uden risiko for at afslere
respondenternes identitet. For eksempel blev specifikke afdelingsnavne erstattet med “anden
afdeling”, personnavne med ‘“navn”, og arbejdsopgaver knyttet til en specifik afdeling

“arbejdsopgaver”. Yderligere fortrolige oplysninger blev anonymiseret med betegnelsen “x”.

Ydermere er transskriberingerne sendt ud til hver enkelt respondent, saledes de har indblik 1, hvad de
har sagt og giver samtykke til at det kunne bruges i analysen. P4 den made tydeliggeres det ogsa for

respondenterne, at vi som undersggere ikke har manipuleret med transskriberingerne.

4.4 Kodning

For det kommende afsnit er hensigten at give et billede af, hvordan kodningen af det kvalitative
empirigrundlag er foretaget i dette speciale, og samtidig give et billede af en transparent proces, hvor

til- og fravalg er lagt klare. Derudover hvordan det forudgdende metodiske valg, herunder brugen af
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et kvalitativt interview og det videnskabsteoretiske stasted, former den efterfolgende brug af empirien

1 form af kodning.

Idet undersogelsen tager udgangspunkt i kvalitative data, er en veasentlig proces at bearbejde det
indsamlede empiri, séledes det kan indgd som del af analysen. Preemissen er 1 grove traek et enske om
at reducere dataen, sa den bliver brugbar for den fremadrettede analyse, hvilket 1 dette speciales
tilfelde har varet ved hjelp af Nvivo (Kristiansen, 2020, s. 604). Argumentet for dette er Nvivos
mulighed for overskuelig datareduktion og behandling af empirien, hvor muligheden for at opstille
koder og displays over de samlede koder, giver en transparens i, hvordan kodningsprocessen er
foregaet samt resultatet af den (Yin, 2014, s. 134). Hvad angar kodningsprocessen, er det ogsa
relevant at reflektere over hvilken tilgang, der er valgt 1 dette speciale, og hvordan dette bidrager til
databehandlingen. For dette speciale er der valgt den manuelle-kodningsproces frem for en
automatisk kodning, da den manuelle kodning fordrer dybere indsigt 1 empirien hos underseggeren.
Hvor den automatiske kodning kan kode hurtigere, er dette potentielt pd bekostning af pracisionen

af koderne, hvor den manuelle er tidskrevende, men mere praecis (Kristiansen, 2020, s. 608).

Angéende kodningsstrategier, kan man velge flere tilgange, herunder en dben kodning og lukket
kodning. Den abne kodning er kendetegnet af en induktiv tilgang, hvor kode-processen har til hensigt
at afdekke de menstre og tendenser, datamaterialet 1 sig selv viser, og herefter inddele disse 1 koder
(Ibid., s. 176-178). Den lukkede kodning er derimod en mere deduktiv-styret strategi, hvor man koder
empirien ud fra pad forhand, opstillede koder. For dette speciale, er kodningsstrategien formet efter
tidligere metodiske valg, blandt andet det videnskabsteoretiske stasted samt forskningsdesignet. Den
hermeneutiske videnserkendelse kombineret med en teori-fortolkende tilgang som beskrevet i afsnit
“4.2 forskningsdesign og case-udvalgelse”, former vores kodningsstrategi, hvor vi benytter os af en
aben, induktiv kodning, hvor der seges efter at afdekke menstre og tendenser, som presenterer sig i

empirien, og ikke pd-forhdnd udvalgte tematikker.

Derudover har kodningsprocessen taget udgangspunkt i interkodning som redskab til at imgdekomme
et eventuelt kritikpunkt ved den kvalitative metodes manglende konsistens. For at hgjne konsistensen
1 kodningsarbejdet, har begge gruppemedlemmer kodet samme interviews, men hver for sig, for at
sikre, at der skabes sammenfald mellem det, gruppemedlemmerne hver isa@r har kodet, sa kun de
koder, hvor der er sammenfald indgéar. Det er ikke nedvendigvis en garant for hej konsistens og

reliabilitet, men det er en méde at imedekomme dette pd (Jakobsen, 2012, s. 185).
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Det ses dog, at interkodning kan skabe gode forudsetninger for en analyse, da interkodning fordrer,
at de analytiske fund og fortolkninger af empirien gér ud over den enkelte undersoger, hvor det latente
indhold 1 koderne fortolkes og legitimeres af mere end blot den enkelte underseger. Der opstar derfor
en horisontsammensmeltning mellem os som undersggere og det empiriske data (O’Connor & Joffe,

2020, . 3).

I praksis har begge gruppemedlemmer hver for sig kodet alle 10 interviews. I interkodnings-processen
har Nvivo varet et sterkt veerktoj, da begge gruppemedlemmer har sat anmerkninger til hver kode,
sa fortolkningen af koden, og grundlaget for, hvorfor koden er udvalgt, ikke gar tabt i lgbet af
processen. Efterfolgende har gruppemedlemmerne sat sig sammen, og set efter sammenfald 1 koderne
pa tveers af medlemmerne, séledes kodningsmassen er reduceret yderligere, sa kun de koder, hvor der

er enighed pa tvers beholdes.

Efterfolgende har vi som undersoegere, i forlengelse af den induktive kodning og hermeneutikkens
videnserkendelse, taget et metodisk valg i at fortsatte interkodningen, hvor gruppemedlemmerne igen
hver for sig forseger at segmentere de valgte koder i1 primar-tematikker. Efter denne segmentering
medes gruppemedlemmerne igen, for endnu engang at skabe overensstemmelse af koderne 1 deres

primer-tematikker.

Tredje fase 1 kodningsarbejdet er en felles gennemgang af primer-tematikkerne, hvor der skabes
sammenfald i1 de overordnede tematikker og koder, og dannes sekundaer-tematikker. De sekundere
koder er skabt i1 fallesskab ud fra en vurdering om, at det er mest fordelagtigt at indkredse og
segmentere koderne i fellesskab, da der er overensstemmelse 1, hvilke koder skal indga, men der skal
skabes precis enighed i, hvad de afspejler, hvor de koder, hvor der ikke er enighed, segmenteres fra,

sd kodningsmassen reduceres yderligere.
Dernast har vi segmenteret koderne yderligere fra sekundaer-tematikker til tertier-tematikker, hvor

dette gav mening, bade i forhold til at skabe overensstemmelse med det, koderne viser, men ogsa for

at skabe overblik over koderne, hvor dette igen er gjort 1 fellesskab.
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Kodningsarbejdet har derfor varet opdelt 1 fire faser, hvor de forste to har haft sit udgangspunkt 1
interkodning, med hensigten at skabe overensstemmelse i1 koderne, og forsege at skabe reliabilitet og
konsistens i1 de udvalgte koder. I tredje og fjerde fase blev det vurderet fordelagtigt at inddele koderne
1 samarbejde, da det var 1 sidste del af processen, hvor koderne blev placeret 1 retvisende sekundaer-
tematikker og tertiere-tematikker. Kodningen af empirien har bidraget med at reducere den store
datamaengde, hvor koderne, der er indsamlet, i nogen grad afspejler en forudgdende analyse af
empirien, som kan udfoldes fuldkomment i den kommende analyse, og det er ogsd pa denne méade vi
gradvist reducerer den store mangde empiri fra noget uhadndgribeligt og pad nogle mader
uigennemskuelig, til en analytisk, brugbar afspejling af den kontekst, vi undersoger (Jakobsen, 2021,

s. 185).

Den induktive tilgang har sdledes veret 1 centrum 1 hele kodningsprocessen, hvor empirien i sig selv
har praesenteret de tematikker, den kommende analyse vil udfolde. Derudover har kodnings-arbejdet
vaeret preget af den hermeneutiske forstdelse for del og helhed, hvor en kontinuerlig
erkendelsesproces for empirien og vores forstaelser labende former koderne, tematikkerne og under-
tematikkerne 1 kodnings-arbejdet. Nedenfor ses figur 11, der har til hensigt at visualisere, hvordan

kodningsprocessen i dette speciale har udfoldet sig.

Figur 11: Visualisering af kodningsprocessen.
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Egen illustration baseret pa specialets kodningsproces.
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Efter visualiseringen af kodningsprocessen, fremgar det af oversigt 2-6 nedenfor beskrivelserne pa
de primer, sekunder, og tertieer-tematikker samt et eksempel pa et citat, der afspejler forstaelsen.

Den samlet kodningsmasse fremgéar af Bilag 12.

Oversigt 2: Visualisering af kodebeskrivelser for Usikkerhed om ABI-konceptet”.
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Oversigt 3: Visualisering af kodebeskrivelser for ”Arbejdet under ABI”.
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Oversigt 4: Visualisering af kodebeskrivelser for ”ABI som folge af en besparelse”.

Eksempel pa citat:

ABI som fﬂlge Beskrivelse: “I stedet for at gere det pa
f Accept af Belyser, hvordan respondenterne grenthgstermetoden, hvor vi bare siger, at nu
aren besparelse forholder sig til rationalet bag fierner vi bordene, sa prever vi rent faktisk at
besparelse besparelsen. se, om vi kan tilfgje noget, sa vi understatter

den made, vi arbejder pa” (Bilag 3, s. 8).
Beskrivelse:

Indfanger passager, hvor

respondenterne BeSRTivelce o 'E ks.empel pa citat:
italeseetter besparelses _ Omhandler oplevelsen af Nej, det fror jeg ikke, der er nogen, c.ier gér og
dimensionen som Vilkar besparelser som et grundvilkar i teenker s.a meget ovgr. (...) vi er vant t|| pc?lltlske
grundlag for ABI. offentlige organisationer. beslutninger, som vi skal agere efter” (Bilag 7,

s.5).

Oversigt 5: Visualisering af kodebeskrivelser for ”Forandringsprocessen”.

Oversigt 6: Visualisering af kodebeskrivelser for ”Opfattelse af ABI i afdelingen”.

Visualiseringen af kodebeskrivelser er egne illustrationer baseret pa specialets kodningsproces.
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4.4.3 Analysestrategi

I forlengelse af kodningsstrategien, vil analysestrategien have sit udgangspunkt i en kvalitativ
indholdsanalyse, hvor hensigten er at analysere det, respondenterne siger og udtrykker, samt deres
forstaelse af den kontekst, der undersgges. Gennem en kvalitativ indholdsanalyse, benytter vi os af
de indsamlede koder og det manifeste heri, 1 sogen efter at afdekke det latente indhold af koderne,
hvor bade det, respondenterne direkte udtrykker, samt meningen bag forseges afdekket i sogen efter
at kunne give svar pa den opstillede problemformulering (Ingemann et al., 2018, s. 206-207).
Analysestrategien er sdledes praget af den hermeneutiske forstaelse af videnserkendelsen, hvor
dennes praemis er bundet op pa at kunne forstd det sagte og sproget i en sggen pé at skabe en dybere

mening hertil.

Yderligere er analysestrategien praget af den induktive kodning, hvor de tematikker, der indgér 1 den
kommende analyse er udsprunget af empirien i sig selv, giver os som undersggere mulighed for at
besvare den geldende problemformulering. Som beskrevet 1 afsnit “4.2 Forskningsdesign og case-
udvealgelse” er undersogelsen ikke udelukkende induktiv, men er til dels preget af deduktive
elementer, jevnfer en teori-fortolkende tilgang og brugen af et teori-apparat. Dette tydeliggeres 1, at
tematikkerne i empirien og kontekst i sig selv prasenteres, analyseres og fortolkes ved brugen af
teori, herunder to-faktor teorien, Public Service Motivation samt sensemaking. Dette gares ud fra en
forstaelse af, at den teori-fortolkende tilgang bidrager til den hermeneutiske videnserkendelse, hvor
forstéelse for del bidrager til forstaelse af helhed som kontinuerlig proces. Ved brug af teorien, kan
vi forsgge at forklare og forstd respondenternes fortolkningen og forstaelse af konteksten, og
supplementet af en mere deduktiv-proces vurderes derfor bidragene i1 segen efter at besvare den

gaeldende problemformulering.
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5.0 Analyse

Den kommende analyse har pd baggrund af de udferte interviews og de metodiske valg praesenteret i
de ovenstaende afsnit til hensigt at bidrage til besvarelse af specialets problemformulering. Analysen
er inddelt efter tidligere nevnte under-tematikker jevnfer kodningen af de udferte interviews.
Analysens omdrejningspunkt er derfor tematikkerne, og ikke en gennemgang af de enkelte
medarbejdere, hvor hensigten er at give en beskrivelse af forandringen 1 form af Aktivitetsbaseret
Indretning (ABI) betydning for offentlige medarbejderes motivation. Yderligere vil analysen
udarbejdes med baggrund 1 tidligere beskrevet analysestrategi, hvor en hermeneutisk
videnserkendelse med baggrund 1 sproget former den kvalitative indholdsanalyse af det sagte.
Lebende vil de analytiske refleksioner diskuteres og holdes oppe imod den eksisterende litteratur og

den teoretiske ramme.

5.1 ABI som felge af en besparelse

Dette afsnit har til hensigt at belyse, hvordan medarbejderne forstar og fortolker implementeringen
af ABI som en konsekvens af et politisk bestemt besparelseskrav i Aarhus Kommune. Analysepunktet
setter fokus pa, hvordan denne praemis opfattes som et grundvilkar ved at arbejde 1 en politisk styret
offentlig organisation, og hvordan det har betydning for medarbejdernes meningsskabelse og accept

af ABI-forandringen som folge af en besparelse.

Samtlige af specialets respondenter italesetter ABI som en direkte konsekvens af det politiske krav
om besparelse pa de administrative bygninger 1 Aarhus Kommune. Amalie udtrykker denne
forstaelse: “De havde jo fdet en bunden opgave. Spare nogle penge, ferre kvadratmeter. Ja, men det
er jo bare rammen, sd er det jo sadan, det er” (Bilag 1, s. 5). Dette udsagn afspejler en
grundleggende accept af selve vilkaret for besparelsen, hvor man som medarbejder ma anerkende, at
rammen for ens arbejdsvilkar 1 sidste ende er politisk bestemt, nar man arbejder 1 en politisk styret

organisation.
I forlengelse heraf beskriver Daniel endvidere, at besparelser ikke nedvendigvis vakker stor

opmerksomhed blandt medarbejderne 1 hans afdeling og MTM: “Nej, det tror jeg ikke, der er nogen,

der gar og tenker sa meget over. (...) vi er vant til politiske beslutninger, som vi skal agere efter”
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(Bilag 7, s. 5). Begge citater understotter en forstaelse af, at besparelser og forandringer er et kendt
vilkar 1 Aarhus Kommune, og dermed ma man formode, at medarbejdernes meningsskabelse ikke
nedvendigvis bliver formet til at modsette sig forandringen, men snarere at navigere i den eftersom
det er et vilkar. Samtidig peges der pa, at det giver god mening at finde besparelser pé fysiske rammer

frem for besparelser pa velferdsomradet. Emma udtrykker dette tydeligt:

“Jo, jeg synes, at det er skide irriterende. Men man kan sige, at hvis det er, at man skal veelge som
politiker (...) at spare pa skolerne, eller pa hjemmehjcelpen, eller pa nogle af de der varme heender,
kontra at kigge pa bygningsmassen, sd synes jeg, at det er helt klart, at man skal kigge pd

bygningsmassen. Altsa, jeg synes, at det er den rigtige prioritering” (Bilag 10, s. 12).

Hermed peger Emma pd en overordnet prioritering, hvor besparelsen 1 form af reduktion i
bygningsmassen vurderes bedre prioriteret end, hvis det var en besparelse pa andre omrader, hvor
hun selv kommer med eksemplet pd velferdsomradet og varme hander. Dette er et perspektiv, der

deles af bade Ella og Andreas i nedenstaende.

Andreas satter 1 forlengelse heraf ord pa den balance, der sages 1 besparelsen: “Jeg foretreekker helt
bestemt den her mdde. (...) vi kan godt alle sammen give den lille smule af os selv, som ikke koster
noget pd lonnen, men som mdske koster lidt pa komforten” (Bilag 2, s. 11). Denne udtalelse kan
ydermere kobles til to-faktor teorien, hvor komfort i form af arbejdsforhold relaterer hertil, hvor hvis
arbejdsforholdene reduceres kan dette potentielt skabe utilfredshed, og af denne grund jevnfer teorien
have motivationsmassige negative konsekvenser. Her fremstar jobsikkerheden og len som det

vasentligste, da man fra politisk side har valgt at skaere 1 komfort frem for personale.

Ella bakker dette op med folgende refleksion, dog har hun en lidt anden vinkel pa betingelsen for
besparelsen: “Ja, jeg synes jo godt, at man kunne spare penge andre steder. (...) Sikkert nogen, der
far nogle for haje lonninger. Eller nogen, der har nogle arbejdsopgaver, de godt kunne undvcere”
(Bilag 9, s. 13). Ellas kritik antyder, at betingelsen for besparelsen kunne vere sket og prioriteret
anderledes, men hendes efterfolgende udtalelse afslorer, at hun overordnet er tilfreds med, at det ikke

gik ud over hendes eget arbejdsomrade samt afskedigelse af medarbejdere:
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“Det kan jeg ikke svare pa, om det var et bedre alternativ inde hos os (...) men derimod vil det
gore, at nogen andre Vil fa meget travit og mdske endda gd ned med stress. Sa det er et fint

alternativ til, at der ikke er nogen, der gdar ned med stress” (Bilag 9, s. 13).

I citatet kobles den tenkte besparelses konsekvens direkte til nedsat trivsel og stress, hvis man havde
valgt at afskedige medarbejdere, og igen fremhaves det, at trygheden i1 ansattelsen 1 form af

jobsikkerhed vagtes hojt, hvilket dermed mé formodes at vare en positiv politisk prioritering.

Benjamin fremhaver ligeledes, at implementeringen af ABI blev lettere at acceptere, fordi den blev
bundet op péd arbejdsforholdene, ikke blot som en nedskering: “I stedet for at gore det pa
gronthostermetoden, hvor vi bare siger, at nu fjerner vi bordene, sa prover vi rent faktisk at se, om vi
kan tilfoje noget, sda vi understotter den made, vi arbejder pa” (Bilag 3, s. 10). Denne kobling mellem
fysisk indretning og faglig praksis har ifelge ham gjort ABI-forandringen mere legitim og
meningsfuld.

I forhold til preemissen for ABI, er der blandt de fleste medarbejdere en oplevelse af, at ABI blev
implementeret med blik for bade at opna besparelse og understotte den nye arbejdsform, der kom som

folge af Covid-19. Amalie siger:

“(...) vi kunne sagtens se, at der var masser af tomme skrivebord forhen. Det var der allerede inden
corona, og efter corona var det helt tydeligt, fordi der var blevet en anden holdning til at sidde

hjemme og arbejde” (Bilag 1,s 11).

Hermed kobles ABI ogsa til den nye arbejdspraksis, der allerede var etableret som folge af Covid-19
og for selve ABI-forandringen tradte i kraft, hvor stigningen i hjemmearbejdet beted et markant

overskud af tomme skriveborde pa kontoret.
En anden vasentlig pointe 1 analysepunktet er, at selvom sterstedelen af medarbejderne kunne se en
vis mening med besparelsen, tyder det pa, at formalet med ABI ikke entydigt blev kommunikeret

klart nok ud. Clara fremhaver dette:

“Jeg synes ikke, det er meldt ud, at det er egentlig derfor at spare nogle penge. Og det er det jo i
bund og grund. Men de har jo meldt ud, at nu skal vi simpelthen, fordi det giver mening, og at vi
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har feerre borde. Det er ikke sadan, man sagde direkte, at vi skal have sparet nogle penge” (Bilag

6, s. 14).

I citatet bliver det tydeligt, at manglende kommunikation om den reelle drsag til indferelsen af ABI
har medfert en form for meningsleshed, som Clara forst senere er blevet bevidst om. Ifelge Weicks
(1995) sensemaking-teori er det centralt, at medarbejdere kan skabe mening med forandringer for at
kunne acceptere og leve sig ind 1 dem. Manglende gennemsigtighed med en forandring vil derfor
potentielt kunne hindre denne proces, hvorfor nogle medarbejdere ville vaere mere uforstaende

overfor, hvorfor forandringen sker og derved havde svarere ved at skabe mening med forandringen.

Opsummerende kan det siges, at analysepunktet viser, at medarbejderne i hegj grad accepterer
besparelsen som en praemis for at arbejde 1 det offentlige og i en politisk styret organisation, og at de
samtidig udviser forstdelse for prioriteringen af besparelse pd bygningsmassen frem for andre
velfeerdsomrdder. Endvidere fremgar det ogsa, at medarbejderne generelt udtrykker tilfredshed med,
at besparelsen ikke er gaet ud over jobsikkerheden, men i stedet har ramt de fysiske forhold, herunder
antallet af skriveborde, da flere kunne se at disse 1 hgjere grad stod tomme som folge af den nye
arbejdspraksis med mere hjemmearbejde. Eksempelvis nevner Ella og Andreas ogsa, at de hellere
ser, at komfort og arbejdsforhold reduceres, frem for at kollegaer afskediges, hvilket indikerer et

kollektivt og et internt jobsikkerhed-perspektiv, bade jobsikkerhed for dem selv, men ogsé for andre.

Her drages paralleller til Holten et al., (2020), som navner, at organisationsforandringer i form af
besparelser kan have betydning for medarbejdernes jobtilfredshed. Netop dette perspektiv kan ikke
siges at genfindes 1 den undersogte kontekst, da medarbejderne i1 hgj grad accepterer rationalet for
besparelsen. At besparelsen ikke resulterer 1 medarbejder-fyringer, men derimod deres
arbejdsforhold, indikerer, at medarbejderne ikke opfatter deres tilhersforhold til arbejdspladsen som

varende negativt &ndret.

Denne forstaelse og accept af besparelsen kan ses 1 modsatning til Guedes-Neto (2024), hvis analyse
viser, at besparelser 1 offentlige organisationer potentielt kan mindske medarbejdernes motivation,
hvis besparelsen opleves som et udtryk for, at det politiske eller ledelsesmaessige system ikke forstar
vigtigheden af medarbejdernes arbejde. I dette tilfeelde synes medarbejderne dog netop at opleve, at

deres arbejde ikke er blevet nedprioriteret, tvaertimod betragtes det som en bekraftelse pa, at man har
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valgt at beskytte kerneopgaverne og medarbejderne. Det kan derfor forklare, hvorfor besparelsen 1
dette tilfeelde ikke ser ud til at have haft en direkte demotiverende betydning, men snarere skabt en
vis grad af tilfredshed, eftersom medarbejderne opfatter ledelsens og politikernes beslutning som

vaerende meningsfuld.

Modsat oplever Clara uklarhed omkring praemissen bag bord-besparelsen. Hendes citat illustrerer
som tidligere navnt, at manglende tydelighed om formalet bag forandringen, 1 dette tilfelde
besparelsen, kan gere det vanskeligt for medarbejderen at finde mening i tiltaget. Dette understreger
derfor betydningen af meningsskabelse 1 implementeringen af forandringer. P4 samme tid fremstar
jobsikkerhed som et afgerende aspekt i medarbejdernes vurdering af forandringen, dog ikke
nedvendigvis som en faktor for motivation, men som en kilde til tilfredshed og accept af besparelsen.
I forleengelse heraf kan det understotte Shon et al. (2019) konklusion om, at en jeevn og generaliseret
fordeling af ressourcer uden hensyntagen til konteksten og kommunikationen potentielt kan pévirke
motivationen negativt, da medarbejderen har svaert ved at se, hvordan deres arbejde indgér i en
meningsfuld organisatorisk prioritering. I kontrast til de gvrige medarbejdere, som oplever en form
for meningsfuldhed 1 besparelsen, illustrerer Claras oplevelse sdledes vigtigheden af klar og

kontekstner kommunikation ved initiativer om besparelser.

Analysepunktet viser dermed, at motivation og forstaelse 1 hgj grad athenger af, hvordan besparelsen
kommunikeres og prioriteres, og ikke nedvendigvis af besparelsens karakter alene. Nar besparelsen
fremstar som en nedvendig, men ansvarligt gennemfort prioritering, og nar den beskytter
medarbejdernes funktion og tryghed, kan den bidrage til at opretholde, eller i nogle tilfelde styrke

medarbejdernes oplevelse af mening i forandringen.

5.2 Forandringsprocessen

Dette analysepunkt har til hensigt at afdeekke forandringsprocessen, og hvilke konsekvenser dette har
affadt for medarbejdernes forstaelse af forandringen og motivationen. Med det menes bade praktisk
overgang fra for-stadiet til et efter-stadie med ABI-forandringen, samt hvordan rollen som LPL’er

har udfoldet sig, og om denne har givet anledning til reel indflydelse i forandringsprocessen.
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Flere af specialets respondenter papeger, hvordan forandringsprocessen rent praktisk har veret

usammenhangende. Amalie nevner, at det serligt gaelder det praktiske:

“At vi mader ind, og der er ingen skeerme her. Hvor fanden er de henne? (...) Men det teenker jeg,
det er jo sadan noget implementeringspraktik, som selvfolgelig kan skabe lidt darlig stemning i

starten” (Bilag 1, s. 8).

Af citatet bliver det usammenhangende perspektiv 1 forandringsprocessen sarlig tydeligt, og det
understreger, hvordan starten skabte forvirring. I forlengelse heraf na@vner Benjamin samme menstre,

hvor en ufuldsteendig opstart skaber darlige forudsatninger for arbejdet under ABI:

“Men det der med at komme hen til en arbejdsstation og tro, at der bade var mus og tastaturer som
grundlag for ABI, at det pludselig ikke var sadan. (...) det skabte noget frustration, (...) der var
nogle ting, man var blevet lovet, som ikke rigtig lykkedes” (Bilag 3, s. 17).

I forleengelse af Amalie, nevner Benjamin ligeledes aspektet af at mede sin nye arbejdsstation, hvor
forandringsprocessen har vist tydelige tegn pd at vare ukoordineret, og netop ogsé det at blive
frustreret over ‘den nye arbejdsplads’, hvor implementeringen af ABI 1 nogen grad afspejler en
usammenhangende og ukoordineret praksis. Emma folger op pa den ukoordinerede proces, og

tilfojer, at de forskellige trin 1 processen 1 nogen grad skulle have varet anderledes:

“Hvis man havde taget alt det med i starten, sa havde man kunne flytte ind i nogle rammer, der sa
leekre ud ogsd, frem for man flyttede ind i nogle rammer (...) det sd sddan lidt tilfeeldigt ud” (Bilag
10, s. 18).

Hvad Emma udfolder i citatet, som gér ud over det, Benjamin og Amalie allerede har navnt, er en
fornemmelse af, at de rammer og arbejdsforhold, der stod ‘klar’ umiddelbart efter igangsattelsen af
forandringsprocessen, gav et indtryk af darlige rammer, hvor besparelses-dimensionen blev
tydeliggjort. Af Amalie, Benjamin og Emmas citater bliver det tydeligt, at ABI-forandringen er
praeget af en ukoordineret indsats, hvor indtrykket ikke nadvendigvis afspejler en tydelig planlagt
proces, hvor ferstehandsindtrykket af ‘ ABI-arbejdspladsen’ ikke er formet positivt.

Side 61



Speciale Aalborg Universitet 28/5/2025
Politik & Administration

Dette taler Daniel ind 1, hvor han italesatter det negative indtryk af forandringsprocessen ud fra hans

specifikke rolle som LPL er:

“Altsa det har veeret en negativ oplevelse med de der forskellige tiltag, som ligesom blev bestemt op
fra ABI-ledelsen, og som skulle implementeres ude i afdelingerne. Det har bade veeret negativt for
mig som lokal projektleder og ogsa for mine kolleger, at de fdr noget at vide, som de ikke kan se,

giver nogen mening” (Bilag 7, s. 5).

Daniel satter fokus pa overgangsfasen, og hvordan forandringsprocessen har veret praeget af
forskellige tiltag, hverken han som LPL’er og tettere knyttet til den bestemmende ledelse, eller
medarbejderne har kunne se en mening med. Det taler bade ind i Amalie, Benjamin og Emmas
aspekter af en mangelfuld og problematisk overgangsfase, men supplere med en arsag hertil, at den
gverste projektledelse og medarbejderne ikke nedvendigvis har vearet afstemt i1 forhold til

forventningerne til forandringsprocessen.

Problematikkerne angaende den gverste projektledelse, som Daniel n@vner, kommenterer Camilla

pa, og navner:

“Og sa ved jeg, at der er skiftet projektleder sa mange gange, sa nogle af de aftaler, eller nogle af
de ting, man egentlig troede var lagt fast, de skifter sa undervejs. Og sd bliver det et mudret

billede” (Bilag 5, s. 13).

Citatet afspejler det, Amalie, Benjamin og Emma beskriver som en rodet og uklar overgang i
forandringsprocessen. Det knytter sig til Daniels frustration over tiltag fra den everste projektledelse,
som hverken LPL’ere eller medarbejdere har kunnet se meningen med. Camillas citat peger pa en
mulig forklaring 1 en omskiftelig og uensartet ledelse af ABI-forandringen. For Daniel har de
skiftende retningslinjer gjort det svert at retferdiggere beslutninger over for medarbejderne. Det
vidner om mangelfuld kommunikation, hvor tiltag hurtigt @ndres uden klar begrundelse. Dette har
ifolge Amalie og Benjamin bidraget til et negativt indtryk af ABI og praeget medarbejdernes
meningsdannelse, hvor sensemaking spiller en central rolle. Sarligt her drages perspektiver til
Sterseth (2004), som navner, hvordan en informativ og feedback-segende proces under en

organisationsforandring er vigtig 1 forhold til at imedekomme potentiel lavere medarbejdermotivation
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som konsekvens af en organisationsforandring. Dette taler ligeledes ind 1 Lanfer et al. (2021), som
papeger, hvordan stette fra ledelsen i1 form af lebende dialog kan fore til tryghed om den forandring,

der foregér.

Camilla navner 1 forleengelse af ovenstaende citat, bagsiden af det at vaere LPLer, hvor utilfredsheder
fra kollegaer rettes og mentes mod hende, idet hun er det narmeste bindeled mellem ABI-

projektgruppen og medarbejderne:

“Altsa i forbindelse med ABI har der veeret nogle, (...) treelse situationer, hvor man er blevet peget
pd som dem, der har indfort ABL (...) de skulle jo skyde pd chefen. (...) Sd nogle af de kugler, synes
jeg, er ramt forkert” (Bilag 5, s. 7).

Citatet belyser en anden side af det at vaere LPL’er, hvor deres kollegaer 1 stedet for at rette kritikken
opadtil mod den reelle beslutningsmassige ledelse, 1 stedet menter kritikken pd LPL’erne. Hertil kan
der drages perspektiver til Balogun (2003), som fremhaver ‘middle-managers’ som bindeledet
mellem den everste ledelse og medarbejderne ‘pa gulvet’, og deres rolle 1 at mediere og realisere den
overste ledelses krav til forandringsprocessen. Dog illustrerer Camilla bagsiden af dette perspektiv,
hvor deres rolle og vigtighed pa samme tid s&tter dem 1 fokus for potentiel affedt kritik af det, de

forseger at realisere.

Opsummerende kan det siges, at analysepunktet viser, hvordan forandringsprocessen omkring ABI
har varet preget af ukoordineret implementering og mangelfuld kommunikation, hvilket har haft
negativ indflydelse pd medarbejdernes forstaelse af forandringen. Medarbejderne beskriver blandt
andet, hvordan manglende udstyr og skiftende beslutninger har skabt frustration og forvirring, hvilket
har gjort det vanskeligt at skabe mening og opleve retning i ABI-forandringen. Ferstehandsindtrykket
af ABI som arbejdsplads blev dermed preeget af tilfeeldighed og rod, hvilket havde negativ betydning

for medarbejdernes syn pa processen.

LPL’ernes rolle som mellemled mellem den centrale ABI-ledelse og medarbejderne fremstar som
serlig udsat, idet de bdde har manglet reel indflydelse pa beslutninger og samtidig er blevet modt
med kritik fra kollegaer, som rettede utilfredsheden mod dem 1 stedet for mod den everste ledelse.
Dette afspejler Balogun (2003) og Beck & Plowman (2009) beskrivelse af mellemlederens rolle som

formidler og ‘forandringsagent’ i1 afdelingen, men i denne kontekst ogsa bagsiden heraf, hvor
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utilfredsheder hos medarbejderne pd baggrund af den gverste ledelses initiativer rettes mod LPL’erne
trods deres rolle blot er at realisere disse 1 praksis. Derved kan der opsté et demotiverende aspekt 1, at
LPL’erne bliver anset som ‘syndebuk’ for beslutninger, de ikke selv har truffet, hvilket taler ind 1 en

anden dimension og et supplement til Balogun (2003) og Beck & Plowman (2009).

I trdd med to-faktor teorien kan det argumenteres, at de forhold, der har preeget implementeringen,
herunder dérlig kommunikation og uforudsigelighed, i hejere grad fremkalder utilfredshed frem for
tilfredshed og engagement. Netop fordi medarbejderne ikke har kunnet se en tydelig sammenhang

mellem forandringen og deres arbejde.

I forlengelse heraf peger analysen pda, at manglende klarhed og skiftende ABI-projektledere, som
Camilla eksempelvis fremhaver, har preget forandringsprocessen, og hvordan denne er blevet
oplevet ude 1 afdelingerne. Det tegner derfor et billede af, at en ‘mudret’ og ukoordineret
forandringsproces, har formet medarbejdernes meningsskabelse af denne negativt, hvilket potentielt
kan efterlade medarbejderne med manglende motivation for at acceptere og leve sig ind 1 ABI-
forandringen. Det understotter Shon et al. (2019), der fremhaver, hvordan fraveer af kontekstnar og
konsistent kommunikation i forbindelse med forandringer kan underminere motivation og skabe

modstand.

Analysepunktet viser dermed, at medarbejdernes motivation og forstéelse athanger af, hvordan
forandringen planlegges, kommunikeres og implementeres. Omvendt viser analysepunktet, at en
rodet og ukoordineret proces, preget af manglende kommunikation og skiftende beslutninger,
risikerer at underminere medarbejdernes lyst til at leve sig ind 1 ABI-forandringen. Det mé derfor
antyde, at medarbejdernes opfattelse og meningsskabelse af forandringsprocessen har indflydelse pa,

hvordan de efterfolgende arbejder med og forstar ABI.

5.3 Opfattelse af ABI 1 afdelingen

Folgende afsnit har til hensigt at belyse, hvordan medarbejderne forstar og fortolker ABI i den naere
organisatoriske kontekst, herunder hvordan kollegiale fallesskaber og ledelsesmassige tilgange
praeger opfattelsen af forandringen. Analysepunktet satter fokus pé, hvordan opfattelsen af ABI ikke
kun formes individuelt, men pdvirkes af de sociale relationer og den lokale kultur 1 afdelingen. I

forlengelse heraf undersagges det, hvordan bade positiv og negativ stemning omkring ABI forsterkes
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gennem hverdagsnare fortellinger, og hvordan ledelsens holdning og kommunikation spiller en

central rolle 1 at pavirke medarbejdernes motivation og meningsdannelse i relation til ABI.

Analysepunktet viser, at medarbejdernes opfattelse af ABI spender bredt og formes bade individuelt
og kollektivt i de enkelte afdelinger. Det vidner om, at meningsdannelsen omkring ABI er praeget af
den sociale dimension, som Weick (1995) beskriver i sin sensemaking-teori. Medarbejdere skaber
ikke mening isoleret, men gennem interaktioner med kolleger og ledelse, hvor fortellinger og
stemninger prager, hvordan ABI forstds samt hvilken betydning det har for medarbejdernes

motivation.

Benjamin udtrykker, at der 1 hans afdeling er en delt opfattelse af ABI og sarligt 1 forbindelse med
dele-arbejdsstationerne, hvor der bade er positive og kritiske holdning til implementeringen og brugen
af ABI som folge heraf: “(...) der er nogen, der bruger ordet polsefabrik. Vi stiller os bare op i kceden
og producerer. Hvor andre synes, det er jo helt fantastisk. Det er ikke et problem” (Bilag 3, s. 7).
Metaforen med polsefabrikken fremkalder et billede af en standardiseret og monoton produktion, som
giver et billede af, at nogle medarbejdere foler en reducering 1 deres autonomi til at praege deres eget
skrivebord. Samtidig tilfejer han som navnt, at “andre synes, det er jo helt fantastisk” hvilket
illustrerer, hvordan opfattelserne internt i afdelingen er splittet. Det viser, hvordan sensemaking-
processer ikke nedvendigvis forer til én falles forstéelse 1 en afdeling, men kan resultere 1 forskellige

fortolkninger inden for samme omrade.

I forlengelse heraf supplerer Bianca med en refleksion over, hvordan negative opfattelser kan
forsteerkes 1 sociale sammenhange og i afdelingen: “Men omvendt, sa kan det jo ogsa godt blive
meget sddan, at man kan tale hinanden lidt ned i den der negative forteelling” (Bilag 4, s. 7). Dette
udsagn underbygger sensemaking-teoriens pointe om, at mening ikke blot formes i individet, men
derimod ogsa sker gennem kollektive fortellinger, hvor negativitet kan blive en socialt konstrueret
virkelighed. Det dbner derfor op for forstéelsen af opfattelser som noget, der i hej grad kan formes

og forsterkes gennem social interaktion, enten positivt eller hemmende.
Diana problematiserer den manglende sociale folelse af formal med implementeringen af ABI: “(...)

Jjeg synes ikke, jeg har snakket med nogle kolleger, som egentlig synes endnu, at de har kunnet se det

store plus og motivation i, hvad formalet skulle veere med det her” (Bilag 8, s. 13). Fraveret af en
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tydelig kollektiv folelse af mening skaber for Diana usikkerhed og kan potentielt svakke
medarbejdernes motivation eftersom, hvis ens kolleger ikke kan se meningen med ABI, s& har

individet ikke nogen af spejle sig 1, hvorfor den negative folelse far lov at leve videre.

Camilla peger endvidere pa, hvordan lederen kan vaere med til at prege den kollektive folelse, samt
papeger, hvilken betydning lederen har for medarbejdernes meningsdannelse: “Det er meget op til
den enkelte, men vores leder eller vores chef er positiv, sa det preeger” (Bilag 5, s. 5). Hun uddyber
senere 1 interviewet, at “begejstring smitter, og negativitet smitter” (Bilag 5, s. 13) og konkretiserer
lederens rolle som preegende for retningen: “Sa hvis du far at vide af din leder, at ABI er noget mog,
sd kommer du nemt selv til at synes, at det er noget mog (...) En leder viser vej” (Bilag 5, 13). I citatet
bliver lederens rolle 1 medarbejdernes meningsskabelse tydelig. Lederen beskrives som en form for
drivkraft for, hvordan ABI forstds i afdelingen, hvilket understotter bade to-faktor teorien om
‘Ledelse’ og lederens adfeerd som faktor for motivation og Weicks (1995) begreb, sensegiving, altsa
hvordan ledere sgger at prege medarbejdernes meningsskabelse. Som tidligere beskrevet, nevner
Sterseth (2004), hvordan organisationsforandringer kan resultere 1 lavere medarbejdermotivation,
hvortil en af maderne for at imedekomme dette er gennem en inddragende og synlig leder, hvor
Camilla ligeledes pointerer, at ledelsen forseger at praege og imedekomme eventuelle negative
synsninger til ABI-forandringen, hvilket jevnfer Sterseth (2004) netop kan forsege at imedekomme

negativiteten og lavere medarbejdermotivation.

Hvor Camilla saztter fokus pa lederens rolle som stemningssa&tter og meningsgiver, viser Daniel,
hvordan man 1 hans afdeling, i praksis, navigerer inden for de nye rammer med ABI og skaber mening

1 hverdagen gennem konkrete handlinger:

“Jeg kan ogsd se, at nogle, der skulle have noget supervision pd deres telefonsamtaler, har sd ogsd
sat sig ind i et rum, hvor de kan lukke dorene. Det egentlig var et stillerum, men det bliver sd brugt
til et andet formal. (...) Vi far hverdagen til at fungere uden at tage hensyn til, hvad der star pa
skiltene” (Bilag 7, s. 6).

Daniels udsagn viser, at medarbejderne ikke blot er passive modtagere af ABI-forandringen, men

aktivt tilpasser sig og skaber egne lokale lesninger. Denne tilgang peger pd en form for lokal
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tilpasning for at skabe mening i1 deres afdeling, hvor regler og formelle strukturer bejes for at fa

hverdagen til at fungere.

Emma retter yderligere fokus mod de fysiske omgivelser og rammerne som en vigtig faktor i
medarbejdernes oplevelse af ABI, og peger pa at hun selv er blevet mere bevidst omkring disse efter
implementeringen af ABIL: “(...) noget af det, jeg har bemcerket i hele den her ABI-proces, er at veere
opmeerksom pd, hvor meget de fysiske rammer betyder forskelligt for folk” (Bilag 10, s. 16). Hendes
udsagn peger pa, at rammerne ikke 1 sig selv skaber en bestemt oplevelse, men at oplevelsen formes

1 spendingsfeltet mellem den fysiske indretning, jevnfer ABI og individets behov og praferencer.

Opsummerende kan det siges, at der pa tvers af interviewene tegner sig et billede af, at opfattelsen
af ABI langt fra er ensartet, men 1 hgj grad situations- og kontekstathaengig hos individet. Det viser
sig, at medarbejderne fortolker ABI forskelligt athaengig af deres oplevelser, arbejdsopgaver og ikke
mindst de sociale og ledelsesmassige rammer, de er en del af. Dette stemmer overens med Weicks
(1995) sensemaking-teori, hvor mening skabes i sociale kontekster, hvor individet er praeget af
usikkerhed og behovet for at skabe forstdelse 1 forandringen. Her spiller den sociale dimension en
afgarende rolle. Fortellinger, stemninger og holdninger blandt kolleger og ledelse smitter og praeger

medarbejdernes méde at forsta og forholde sig til ABI pa.

Ligesom flere medarbejdere 1 analysepunktet beskriver, at bade begejstring og negativitet ’smitter”,
og at lederen kan “vise vej,” som naevnt i den eksisterende litteratur, peger Lanfer et al. (2021) pa, at
social stette fra kollegaer og ledere har stor betydning for, hvordan forandringer opleves 1 hverdagen.
Folelsen af fellesskab og sparring kan mindske usikkerhed og skabe tryghed, mens tydelig ledelse
og anerkendelse kan understotte en positiv fortolkning af forandringen. Dette bliver tydeligt 1
afdelinger, hvor ledere aktivt stetter op om ABI, og hvor medarbejdere i fellesskab tilpasser og skaber
egne losninger. Den ledelsesmassige stotte drager koblinger til dimensionen om ‘middle-managers’
(Balogun, 2003; Beck & Plowman, 2009), der bdde kan ses som LPL’erne, som er bindeleddet
mellem den gverste ledelse og medarbejderne specifikt 1 ABI-forandringen, men ogsa
afdelingslederne, som binder afdelingen til den sterre organisation, hvor begejstring og accept af den
nye virkelighed hos afdelingslederne former og bidrager til, at medarbejderne forstér forandringen og

skaber mening ud fra opfattelserne fra disse.
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Samtidig viser analysepunktet, at ndr formdl og retning med ABI er uklare, kan det have negativ
betydning for motivationen. Det peger ogsd pa en central problemstilling 1 organisatoriske
forandringsprocesser generelt. Nar formdl og retning ikke kommunikeres klart, bliver
meningsskabelsen overladt til medarbejderne selv, hvilket kan fore til negative fortolkninger og
modstand mod forandringen, hvilket kan sattes 1 relation til analysepunktet 5.2
Forandringsprocessen”. Dette er i trdd med Sterseth (2004), der fremhaever, at opfattelsen af
organisatoriske forandringer henger tet sammen med arbejdsmotivation og trivsel. Nar medarbejdere
ikke forstar, hvad forandringen skal fore til, eller ikke oplever, at det giver mening 1 deres arbejdsliv,

svaekkes deres indre drivkraft og arbejdsglaede for at arbejde og indgé 1 den nye arbejdsplads.

Samlet peger analysepunktet p4, at opfattelsen af ABI ikke alene athaenger af den fysiske organisering
eller de formelle rammer, men 1 hgj grad formes gennem de sociale relationer og meningsprocesser,
der udspiller sig 1 det daglige arbejde. Dette understreger behovet for aktiv sensegiving fra ledelsen
og understottelse af kollegialt fellesskab som centrale faktorer 1 en succesfuld implementering af
ABI. Pa samme tid peger analysepunktet pa, at den opfattelse, medarbejderne har af ABI, kan have

betydning for deres motivation.

5.4 Usikkerhed om ABI-konceptet

I dette analysepunkt underseges den usikkerhed, som opstar blandt medarbejderne i forbindelse med
implementeringen af ABI. Analysepunktet undersoger, hvordan fravaret af klare retningslinjer og
meningsfuld kommunikation bidrager til en folelse af forvirring, frustration og afmagt, som pavirker

medarbejdernes mulighed for at skabe mening 1 forandringen.

En rekke af medarbejderne giver udtryk for, at det er uklart, hvordan de forskellige rum 1 ABI-
kontoret er tilteenkt. Dette fremgar 1 Amalies udsagn: “Hvad vil det sige at arbejde projektorienteret
i et projektrum? Jeg ved det ikke. Jeg har ingen anelse. Sd jeg ved ikke rigtig, hvad jeg skal bruge det
til” (Bilag 1, s. 16). Amalies refleksion peger pd en grundleeggende mangel pa forstaelse for rummets
funktion. Ud fra Weicks (1995) tilgang vil man tolke det til, at hun mangler tydelige ‘cues’, ledetrade,
som hun kan anvende til at skabe mening 1 den nye kontekst. Nir funktion og formadl ikke

kommunikeres klart, bliver det vanskeligt for medarbejderen at handle 1 overensstemmelse med
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intentionen bag ABI. Denne mangel pd mening kan forsterkes, ndr ABI skal fungere pd tvers af

afdelinger, der hver iser har forskellige opgavetyper, hvilket Camilla fremhaver:

“Der er mange forskellige afdelinger herude pa Blixens. (...) nogle er meget driftsorienterede. De
er ikke vant til at arbejde med projekter. Sa kan man heller ikke forvente, at de ved, hvad et

projektrum skal bruges til. Men man kunne mdske undervise dem til, hvad det kan bruges til” (Bilag

5,s. 11).

Citatet fra Camilla peger pa, at konceptet ikke er tilpasset de forskelligartede behov og arbejdsformer,
der eksisterer i MTM og i1 Blixens, hvorfor det kan gere det vanskeligt at skabe felles forstaelse og
praksis omkring brugen af rummene. Hun efterlyser derfor en form for oplering eller vejledning
ligesom Amalie, som kunne fungere som ledetrade for medarbejderne og stette medarbejderne 1 at

navigere 1 det nye arbejdsmilje.

I forleengelse heraf peger Emma p4, at der er en vis anerkendelse af rummenes potentiale, men

samtidig ogsé en usikkerhed om anvendelsen:

“Ja, fordi det er lige preecis der, at ABI ’en skulle komme til sin ret. Fordi vi skulle gerne have
madefaciliteter, og vi skulle gerne have telefonbokse, men det der projektrum er jo lidt noget af en

ting, jeg synes, der md veere kernen i ABI” (Bilag 10, s. 13).

I citatet ser man, at nar det, der opfattes som “kernen” 1 ABI, ikke er klart defineret for medarbejderen,
skabes en usikkerhed, som smitter af pd hele kontorets brug af rummene. Det viser, at medarbejderne
er overladt til selv at fortolke rummenes betydning, hvilket for nogle forer til forvirring af
anvendelsen. Andreas setter ydermere ord pa dette og papeger en folelse af manglende inddragelse
1, hvordan rummene er udformet og tilteenkt: “(...) der var nogle rumbeskrivelser, som vi ikke havde
stor indflydelse pa (...) Det var ikke sadan, at vi satte os ned og diskuterede, om der skulle veere et
projektrum eller ej” (Bilag 2, s. 5). I citatet fremgéar det, at nar medarbejdere ikke foler sig inddraget
1 beslutninger om deres arbejdsforhold, reduceres deres oplevelse af indflydelse og ejerskab. I
forleengelse heraf peger Smollan (2015) p4a, at manglende stotte og uvished 1 forandringsprocessen
ofte forer til frustration og eget stress, fordi der mangler overblik over, hvor forandringen er pé vej

hen.
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Endvidere peger medarbejdernes oplevelser samlet pa, at rummenes funktioner i ABI ikke altid
matcher den konkrete opgavelosning, der er 1 afdelingerne og hos den enkelte. Iser projektrummene
fremhaves som et eksempel pa dette misforhold. Emma formulerer det sdledes: “Men jeg tror faktisk
ogsd, at behovet fra afdeling til afdeling, for de der projektrum er meget forskellige, sd det kan ogsa
veere rigtig sveert at finde en model, som kan fungere i hele huset” (Bilag 10, s. 13). Emmas refleksion
abner for en forstéelse af, at ABI ikke nedvendigvis tilgodeser alle behov. Dette er en pointe, der

forstaerkes af Ella, som oplever, at kontorindretningen er designet med €n bestemt arbejdstype for gje:

“Vores problem hos os er, at man har lavet det her system til, at det passer til nogen, der er mere
projektorienteret, og mdske gar til rigtig mange mader. Inde hos os, der er vi meget

myndighedsorienteret” (Bilag 9, s. 5).

Denne oplevelse harmonerer med den eksisterende forskning, som peger pd, at ABI som navnt
primaert gavner medarbejdere med en kompleks aktivitetsprofil (Leesman, 2017; Hoendervanger et
al., 2018; van Meel, 2020). Omvendt vil medarbejdere med mere stationere opgaver som
sagsbehandlere og administrativt personale, 1 mange tilfelde opleve, at deres arbejde ikke er
understottet af ABI, og derfor uden for det, ABI siges at bidrage med. Netop denne forskel bliver
tydelig 1 Ellas udtalelse og kan ses som en vigtig pointe til at forsta, hvorfor visse medarbejdergrupper
kan have svart ved at skabe mening med behovet for ABI som arbejdsform, hvilket ogsd derfor kan

have negativ betydning for deres arbejdsmotivation som felge af ABI.

Diana supplerer denne pointe med at pege pa, hvordan hun ogsa ser ABI passer bedre til nogle
medarbejdere end andre: “Man ved ogsa godt, at der er nogen, der render mere til mader end andre.
Og den del synes jeg ikke, at man egentlig helt har faet med ind i, at vi har forskellige opgaver”
(Bilag 8, s. 6). Med citaterne tilsammen tegner disse et billede af, at ABI i praksis ikke nodvendigvis
understotter forskelligartede arbejdsmenstre og former, hvilket kan fore til en oplevelse af skavhed,
serligt 1 de afdelinger og hos de medarbejdere, hvor arbejdet er mere stillesiddende. Denne oplevelse
af skavhed kan potentielt vaere med til at skabe afstand til konceptet som helhed og bidrage til, at
medarbejderne begynder at tolke projektet i et negativt lys. Endvidere kan det ogséd fere til, at

medarbejderne mister lysten og motivationen til at arbejde aktivitetsbaseret.
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Endvidere blev der 1 empirien preesenteret en dimension om, at ABI fik karakter af at vare et slags
eksperiment. Benjamin reflekterer over, hvordan han gradvist bliver opmarksom pa, at
implementering af ABI 1 MTM ogsé har en strategisk funktion i form af at vare testpersoner for hele

kommunen:

“Sa gik det lige sa stille op for mig, at det var fordi, at vi skulle fjerne nogle skriveborde, vi skulle
have solgt en bygning, og vi skulle veere testpersoner i forhold til hele kommunen, for at finde ud af,

om det var noget, man kunne rulle ud over det hele” (Bilag 3, s. 9).

For Benjamin gér det forst labende op for ham, at ABI ikke blot er en ny made at arbejde pd 1 MTM,
men det er ogsd et testforsog, inden man implementerer det i1 resten af kommunens
administrationsbygninger. Ligeledes s@tter Bianca ord pé en lignende fornemmelse og introducerer

en mere folelsesmassig dimension:

“Det er sadan lidt en oplevelse af noget eksperiment over det, hvor vi tror, at vi selvfalgelig vil
kunne spare nogle penge, men vi er ikke helt sikre pa, hvad det egentlig betyder for vores

medarbejdere” (Bilag 4, s. 6).

Denne usikkerhed og oplevelse af ‘forsegs status’ har praeget Afdeling B, hvor medarbejderne 1
interviews har italesat ABI som et eksperimenterende tiltag, hvorfor medarbejderne méske satter
spergsmalstegn om ABI-forandringen i MTM er en gennemarbejdet forandring med et klart formaél,
udover at spare penge. | trdd med Weicks (1995) teori om sensemaking kan dette tyde pa, at
medarbejderne forseger at skabe mening i en forandringsproces, hvor de konkrete konsekvenser for
arbejdet under ABI stadig er uforleste, hvorfor man ser, at Afdeling B itales®tter det som et

eksperiment.

Opsummerende kan det for analysepunktet siges, at flere medarbejdere giver udtryk for, at de ikke
ved, hvordan de nye rum konkret skal anvendes. Sarligt projekt-rummene skaber forvirring, fordi det
ikke er klart, hvad ‘projektarbejde’ indeberer 1 praksis, og hvordan det adskiller sig fra deres vanlige
arbejdsformer. Amalie beskriver, at hun ikke ved, hvordan man arbejder 1 et projektrum, mens
Camilla pointerer, at rummene ikke er intuitive, da opgaver og behov varierer markant pa tvers af

afdelinger. Det peger pd et misforhold mellem rummenes funktion og medarbejdernes faktiske
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arbejdsmenstre, hvilket ogsad er en udfordring, som fremgar af Appel-Meulenbroek et al. (2011)
undersggelse. Undersogelsen finder frem til, at medarbejdere ofte ikke anvender ABI-rum som
tiltenkt, og at deres personlige praeferencer 1 hgjere grad end formélet med rummene afger deres brug
heraf. Derudover peger undersggelsen pa, at der stadig mangler viden om, hvad der egentlig driver
medarbejderes adfaerd i ABI-kontorer. Flere medarbejdere, herunder blandt andet Amalie, Ella og
Diana, beskriver, hvordan rummene virker designet til profiler, der arbejder med projekter og med
hej medeaktivitet, mens deres eget arbejde som oftest bestar af stationeere opgaver i1 hejere grad
negligeres. Hertil belyses, hvordan mangel pd forstdelse af rummenes praemisser samt varierende

arbejdsmenstre driver medarbejdernes adferd pa ABI-kontoret.

Ydermere bliver sensemaking serligt relevant, da medarbejderne forseger at skabe mening i
forandringen, men nér den opleves som dérligt tilpasset deres behov og opgaver, skabes snarere
frustration end forstaelse. Andreas papeger en folelse af, at medarbejderne ikke har haft reel

indflydelse pa udformningen af rummene, herunder sarligt projektrummet.

I fraveeret af klare retningslinjer fremstdr ABI for nogle som et eksperiment snarere end en
velovervejet forandring. Benjamin og Bianca navner, at ABI 1 MTM skal fungere som en slags test-
model for andre magistratsafdelinger 1 kommunen. Dette skaber en folelse af usikkerhed og satter
spergsmalstegn ved, om forandringen er gennemarbejdet inden den blev implementeret i MTM.
Derudover ses Biancas dimension om usikkerhed af konsekvenser i ABI drage paralleller til Smollan
(2015), hvor en uvished om, hvordan forandringen ender ud og folger heraf, giver usikkerhed 1
arbejdet samt gget stressniveau for medarbejderne, hvilket er tilfeldet for Bianca. Ifelge Weick
(1995) vil akterer 1 sadanne situationer forsege at konstruere mening ud fra sparsomme ‘cues’, hvilket
1 dette tilfeelde resulterer i en fortelling om ABI som preaeget af skepsis og distancering frem for oget
motivation og engagement, hvor det, der reelt set skulle vaere et ‘forseg’ pa at tilrette deres
arbejdsplads efter en ny made at arbejde pd med et enske om generel forbedring af arbejdspladsen

gar tabt.
Samlet set viser analysepunktet, at implementeringen i ABI 1 MTM har varet preeget af manglende

kommunikation, uklarhed om hensigten med rummene og manglende tilpasning til medarbejdernes

specifikke opgaver. I kombination med fraveret af oplevet inddragelse og forstaelse medferer dette
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en oplevelse af usikkerhed og lavere motivation til at anvende rummene blandt visse

medarbejdergrupper.

5.5 Arbejdet under ABI

For det kommende analyse-punkt, vil det opdeles i flere underpunkter, der hver iser vil bidrage med
en del-analyse af Arbejdet under ABI, herunder “Arbejdsstationer”, “Kollega relationer”, “Udferelse

af arbejdsgange” og “Stej”.

5.5.1 Arbejdsstationer

Folgende afsnit satter fokus pa medarbejdernes oplevelser med dele-arbejdsstationerne og
arbejdsstations-ratioen, som er centrale elementer i ABI-forandringen. Af empirien belyses bade de

positive og negative konsekvenser af de nye fysiske rammer og den @&ndrede méde at arbejde pa.

Den forste del-analyse har sit omdrejningspunkt i ABI-forandringens dele-arbejdsstationer, og
hvordan disse bdde er opfattet i sig selv, men ogsd dimensionen i arbejdsstations-ratioen, som fulgte

med den nye made at arbejde pa.

Camilla nevner, hvordan de nye dele-arbejdsstationer giver en frihed i, hvor man ma sette sig: “Men
man kan bare scette sig. Og man skal heller ikke sporge inden vi sidder der, ma jeg sidde her i dag?
Selvfolgelig ma man det” (Bilag 5, s. 3). I sig selv er citatet ikke fyldestgerende for, hvordan Camilla
reelt set anser dele-arbejdsstationerne, men senere italesatter hun netop, hvorfor hun anser friheden

1, hvor man mé satte sig, som noget positivt affadt af ABI-forandringen:
“Det synes jeg, for ellers har der veeret nogle borde, hvor nogle sma majorer havde sagt, det er mit
bord, I skal ikke sidde ved mit bord, selvom jeg ikke er der. Det er mit! Og det har vi jo imodegdet

ved at sige, alle skal dele alle borde” (Bilag 5, s. 8).

Her tydeliggores netop hvorfor hun anser dele-arbejdsstationer som en positiv del af ABI-

forandringen, og friheden 1 at kunne valge alle pladser skal ses ud fra, at der ikke leengere hersker
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ejerskabsfolelse over, hvor man skal sidde, hvor dette stér 1 naturlig forlengelse af kernekonceptet 1

ABI, da man skal flytte sig og vaere fleksibel alt efter, hvilket arbejde, man skal lave.

Bianca navner samme tendenser i, at dele-arbejdsstationer ogsd er en positiv felge af ABI-
forandringen, og naevner ligeledes, hvordan dele-arbejdsstationer er ligestillende, og fordrer kollegialt

bekendtskab pa tvers, hvilket den typiske faste plads ikke i samme grad faciliterer:

“(...) vi alle sammen bliver sidestillet pa en eller anden made lidt mere, det er ogsa en del af den
forandring, synes jeg, der har veeret fed. (...) Sa det var ogsa noget, man lagde op til, at det var godt
lige at lcere folk at kende, hvem sidder ved siden af dem” (Bilag 4, s. 13).

Bianca er, ligesom Camilla, positivt indstillet pd dele-arbejdsstationerne, og understreger den
kollegiale dimension i, at den fleksible arbejdsplads uden faste pladser bidrager til et mere tvaergdende
kollegialt netvaerk. Bianca navner 1 interviewet, at hun som ‘relativt’ ny har set positive aspekter i
dele-arbejdsstationen, da hun forinden ABI-forandringen ogsa benyttede sig af at satte sig forskellige
steder, hvilket hjelper med at indga pa lige fod med medarbejdere, der har veret der leengere tid end

hende (Bilag 4, s. 3).

Af mere negative aspekter, praesentere Clara et aspekt af, at dele-arbejdsstationerne medferer

usikkerhed 1, at man potentielt skal sidde med andre end sine kollegaer:

“Jeg skal scette mig ned med nogle mennesker, jeg ikke kender, og sa scette mig med horetelefoner
pd. Det synes jeg er et virkelig darligt signal at sende. Og det ved mine kolleger godt, at jeg sidder
jo og horer musik” (Bilag 6, s. 7).

Clara nzvner ikke nedvendigvis elementet i, at det er trels for hende at sidde ved andre kollegaer,
end dem fra hendes afdeling, men papeger derimod, at hendes made at arbejde pa med heretelefoner
ikke nedvendigvis er kendt af andre, hvorfor hun er bange for at sende negative signaler ved at sidde
ved mennesker, hun ikke kender. Claras citat rummer derfor nogle kollegiale relations-dimensioner,
dog med forbeholdet, at hun synes dele-arbejdsstationerne kan medvirke til at sende negative signaler

til andre, hvis man ikke er bekendt med hinandens arbejdspraksis.
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Diana derimod, abner op for en problemstilling ved, at hendes ledere kan sidde ved siden af hende,
og hun derfor kan fole sig overvaget: “Jeg synes faktisk ogsd, at det er lidt greenseoverskridende, at
mine ledere (...) sidder lige ved siden af mig og kan hare hvert et ord, jeg siger. Der kan jeg godt fole
mig overvdget” (Bilag 8, s. 6). Den ligestillende og ‘frie’ arbejdsstation, hvor man mé satte sig hvor
man vil, abner op for dimensionen om, at alle ikke nedvendigvis feler det ‘befriende’, at ens ledere
setter sig ved siden af en, og 1 Dianas tilfelde, som taler i telefon med borgere, kan fole sig overvéiget

og ‘evalueret’ af hendes leder.

Der ses derfor divergerende holdninger og opfattelser af dele-arbejdsstationerne, hvor den frie og
ligestillende arbejdsplads, hvor man kan satte sig hvor det giver mening, pa samme tid abner op for
muligheden for, at ens ledere i samme grad indgar pé lige fod, hvilket kan opfattes som overvagende

og grenseoverskridende for visse medarbejdere.

Hvor Camilla n&vnte, at dele-arbejdsstationerne giver frihed 1, hvor man ma sette sig, er der derimod
andre, som opfatter denne frihed som en mangel pé struktur og retningslinjer. Emma nevner hertil:
“Jeg behovede ikke nodvendigvis en fast, fast plads (...) men hvis du sporger mig, sd er det for
sveevende, hvor jeg ma scette mig hen” (Bilag 10, s. 7). Citatet belyser, at der for hende mangler
retningslinjer for, hvor hun helt pracist mi satte sig henne, hvor dette kan stamme fra en manglende
forstaelse for, at alle pladser reelt set ma benyttes. P4 den anden side kan det udfolde en dimension
om, at trods dele-arbejdsstationerne er lige for alle, hersker der afdelings-bestemte normer og praksis,
sa rationalet bag den fleksible og frie arbejdsplads jevnfer ABI erstattes af den enkelte afdelings

kulturer og praksisser.

Nér arbejdsstationernes rationale er, at alle ma benytte alle pladser, og den faste plads ikke lengere
eksisterer, har det ogsd betydning for de medarbejdere, der enten meder forst og sidst ind. Ella

nevner:

“(...) jeg er en af dem, der mader tidligst hos os (...) jeg har to pladser, jeg godt kan lide at sidde
pd, af mange arsager, men jeg vil jo ikke tage de pladser veek fra min kollega, sa det fylder faktisk
rigtig meget det her med pladser” (Bilag 9, s. 4).
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Ella nevner dele-arbejdsstationerne som en udfordring i hendes hverdag, men ikke af samme arsag
som Clara og Diana. I rationalet bag dele-arbejdsstationer er, at man ikke satter sig pd samme plads
hver dag. Men for Ella opfattes dette som en udfordring, fordi hun ikke kan sette sig pa de pladser,
hun bedst kan lide, pa trods af hun frit kan veelge dem, hvorfor det kan virke ulogisk ikke at gore det.

Det samme perspektiv nevner Benjamin fra sin egen afdeling, at de, der meder forst ind, ser det som
ulogisk og uden mening at skulle pakke sammen, nar de gar hjem, fordi pladserne ikke er faste, og
derfor skal veere ‘frie’, nar de alligevel naste morgen tager samme pladser (Bilag 3, s. 13). Dette
understreger den ulogiske tilgang til dele-arbejdsstationerne, hvor de medarbejdere, som alligevel
meder tidligt ind for at tage de samme pladser, skal rydde pladsen jevnfer ABI-konceptet om den
ledige, tilgaengelige arbejdsplads. For de medarbejdere, der har behov for at have en fast plads, kan
denne tilgang 1 nogen grad imgdekomme onsket selv 1 en ABI-tilgang, hvor de medarbejdere kun vil
opfatte den nuverende opsatning som ulogisk og ‘darlig’ og derved ikke synes den har bidraget til
deres arbejde, og kan méske opfatte deres arbejdsforhold som varre nu end for forandringen, hvor
dette jevnfor to-faktor teorien kan vare motivations-betonet, idet arbejdsforhold kan anses som en
faktor for motivation, hvor darligere arbejdsforhold derfor man betyde mindre motiverede

medarbejdere.

Seger man endnu dybere ned i problemstillingerne forbundet med dele-arbejdsstationerne, bliver det
videre tydeligt, at meget usikkerhed og frustration ikke kun bunder i dele-arbejdsstationerne, men
arbejdsstations-ratioen pa 0.6 skrivebord per medarbejder. Amalie siger folgende: “(...) der er det helt
lige meget, hvilket skrivebord jeg sidder ved. Bare der er et, og jeg har ikke oplevet endnu, og det
tror jeg ikke ret mange oplever, at der ikke er et skrivebord” (Bilag 1, s. 7). Af citatet fremgér det, at
Amalie 1 bund og grund er ligeglad med dele-arbejdsstationen, sa l&nge der er et bord, hun kan vere
ved, hvortil hun navner, at hun endnu ikke har oplevet, at der ikke er plads nok, og hun heller ikke
opfatter dette som noget, andre oplever. Denne opfattelse er noget, der gar igen pa tvers af flere

medarbejdere.

Modsatrettet neevner Bianca, at der er en vis usikkerhed forbundet med ikke at vide, om der er en
plads til én en given dag: “Jeg ved ikke, om det er rigtigt, men jeg har i hvert fald snakket med nogle
om, hvorvidt de bliver lidt mere hjemme, fordi man har den der usikkerhed om, er der et bord til mig

i dag” (Bilag 4, s. 11). Bianca taler ind i dimensionen om hjemmearbejde, men navner derimod, at
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flere arbejder hjemme netop grundet usikkerheden om, om der er plads sammen med kollegerne.
Dette kan resultere 1 en negativ spiral, hvor medarbejdere arbejder hjemme grundet frygten for ikke
at finde en plads, men at denne usikkerhed ikke genfindes hos de mennesker, der meder ind hver dag,
fordi der netop er plads. Man kan derfor reflektere over, om medarbejderne kun oplever, at der ikke

mangler plads, fordi deres kollegers usikkerhed ger, at de arbejder mere hjemme.

Usikkerheden er noget, Diana ogsd kan genkende, idet hun udtrykker: “Men jeg synes, at den her
forandring i ABI har gjort, at jeg har lidt mere den der i maven nogle gange, ndr jeg sidder hjemme
om aftenen. Hvor skal jeg egentlig lige sidde i morgen?” (Bilag 8, s. 3). Af citatet tydeliggeres det,
at Diana aktivt forholder sig til problemstillingen om manglende pladser, og at dette er noget, der
ikke kun er forbeholdt arbejdstiden, og tilskriver den ligeledes ABI-forandringen. Af ovenstidende
citater fremgar derfor tydeligt modsatte opfattelser af mangel pa pladser grundet arbejdsstations-
ratioen, hvor det biade ikke opfattes som et problem at i plads, men ogsd det modsatte, hvor flere

arbejder hjemme grundet usikkerhed forbundet med ikke at kunne fa plads.

I interviewene blev der navnt en yderligere dimension af problematikkerne med ABI-forandringens
arbejdsstations-ratio. Rationalet bag arbejdsstations-ratioen var fra kommunens side, at man kunne
spare plads ved at rykke medarbejdere taettere sammen, og arbejdsstations-ratioen pa 0.6 blev udlignet
af, at medarbejderne arbejder hjemme nogle dage. Den sparede plads, derimod, er noget, flere

medarbejdere har knyttet ord pa. Daniel nevner:

“(...) at vi har jo tomt en hel etage for medarbejdere, og det kunne man maske godt se et formal
med, hvis nu etagen blev brugt til noget andet, men nu star den jo bare tom med gamle mobler. Og

det er lidt sveert at forsvare” (Bilag 7, s. 3).

Daniel har som LPL er svert ved at forsvare arbejdsstations-ratioen over for sine kolleger, som foler
der ikke er plads nok, is@r nar der star en etage tom som tidligere blev brugt. Og her taler han blandt
andet ind 1 Diana, som kommer fra samme afdeling og hendes frustrationer, idet man gennem ABI-
forandringen 1 nogen grad @&ndrer pad medarbejdernes arbejdsforhold, hvilket for nogen har stor
betydning. Lidt samme tangenter taler Andreas ind 1, da han ogsé navner, at det sparede areal ikke
udnyttes til noget: “Det er sa lidt frustrerende, at den her 3. sal, som nu er blevet tom, og noget mere

af bygningen, er ogsd tom. Det har vi sa sparet plads pa til hvad, ikke at have lejet det ud?” (Bilag
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2, s. 3). Igen far man indtrykket, at det kan vaere svart for medarbejderne at se meningen 1 at spare

plads og fjerne skriveborde, néar den sparede plads ikke udnyttes til det formal, der var tiltenkt.

Dette perspektiv bliver yderligere tydeliggjort 1 Claras bemarkning: “Sa kan det veere, vi rykker op
pa tredje, hvor der star tomt lige nu, men hvor vi alligevel scetter os op en gang imellem, selvom vi
ikke ma” (Bilag 6, s. 15). Her ses en tydelig kobling mellem frustration og praksis, medarbejderne
ved, at omradet ikke ma bruges, men benytter det alligevel, fordi de oplever mangel pa plads i deres
nuverende rammer. Claras udsagn viser bade en form for modstand mod de nye regler og en tavs
protest mod den oplevede uforstaelighed i, at brugbare faciliteter stdr ubenyttede hen. Samlet set
understreger det medarbejdernes vanskeligheder med at forsta rationalet bag pladsbesparelsen, isaer
ndr ‘gevinsten’, det sparede areal, ikke forer til konkrete forbedringer eller effektiviseringer. Det
styrker dermed analysens pointe om, at medarbejderne potentielt oplever deres arbejdsforhold som
forringede, og at besparelsen ikke opleves som meningsfuld i1 det daglige arbejde, idet besparelsen,

herunder udnyttelsen af 3. etage, endnu ikke er realiseret.

Analysens pointer viser, at dele-arbejdsstationerne som en del af ABI-forandringen affeder bade
positive og negative reaktioner blandt medarbejderne. Nogle, som Camilla og Bianca, oplever det
som en frihed og en ligestillende praksis, der fremmer kollegialt samspil og fleksibilitet i hverdagen.
For dem understotter det et mere dynamisk arbejdsmilje og modvirker gamle vaner med uformelt

ejerskab over bestemte pladser.

Andre, som Clara, Diana og Emma, oplever den samme fleksibilitet som usikkerhed,
grenseoverskridende og manglende struktur. Flere udtrykker, at fravaeret af faste pladser og uklare
retningslinjer skaber forvirring og tvivl, og 1 nogle tilfeelde utryghed bade for det kollegiale og 1
arbejdets organisering. Dianas oplevelse af overviagning og Claras bekymring for at sende forkerte
signaler fremhever, at forandringen ikke nedvendigvis opleves som neutral eller positiv, men i nogle

tilfelde som haemmende for arbejdsglaeden og motivationen for at mede ind pa arbejde.

Serligt tydeligt bliver det, at arbejdsstations-ratioen pé 0,6 og den tilknyttede pladsbesparelse skaber
et oplevet spendingsfelt mellem forandrings-rationalet og medarbejdernes hverdag. Mens enkelte
som Amalie ikke oplever pladsmangel, forteller andre som Bianca og Diana om en usikkerhed, der
for mange kan medvirke til, at man i hgjere grad end tidligere benytter sig af hjemmearbejde. Dette
kan fore til en selvforsterkende spiral, hvor tilstedevarelsen pa kontoret falder, og plads-

problematikken derfor ikke opleves i praksis.
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Dertil kommer oplevelsen af, at det sparede areal ikke udnyttes men i stedet star tomt og ubrugt.
Daniel og Andreas fremhaver, hvordan hele etager er temt uden at blive anvendt til nye formal,
hvilket gor det svaert for medarbejderne at se meningen med @ndringen. Claras bemarkning om, at
medarbejdere alligevel bruger de tomme lokaler selvom det ikke er tilladt, viser en tavs protest mod
ABI. Nér de konkrete gevinster ikke er synlige, risikerer besparelsen at fremsta som meningsles, idet
medarbejderne indtil videre blot har givet atkald pd deres arbejdsforhold uden reelt at kunne se

effekten af deres ‘ofring’.

Opsummerende viser analysepunktet, at dele-arbejdsstationerne og den tilherende arbejdsstations-
ratio har potentiale til at fremme fleksibilitet, lighed og samarbejde. Nar medarbejderne ikke oplever,
at deres arbejdsforhold forbedres, eller at den organisatoriske gevinst ikke realiseres, kan
forandringen 1 stedet opleves som et tab af struktur og tryghed i de vante arbejdsforhold. Idet
medarbejderne taler om de nuvarende arbejdsforhold som varre end for ABI-forandringen, 1 og med,
at man endnu ikke har faet ‘gevinsten’ for de ‘ofringer’ medarbejderne har gjort, kan man derfor tolke
sig frem til, hvordan ABI-forandringen 1 form af dele-arbejdsstationer og arbejdsstations-ratioen har

haft en demotiverende betydning for medarbejderne og deres opfattelse af arbejdsforholdene.

5.5.2 Kollegarelationer

Folgende afsnit har til hensigt at belyse, hvordan kollegiale relationer spiller en central rolle for
medarbejderne, bade 1 forhold til deres motivation og oplevelse af sammenheaengskraft pa en ABI-
arbejdsplads. Medarbejdernes udsagn peger pa, at relationerne til kollegerne ikke blot har social

betydning, men ogsé er tet forbundet med deres lyst til at gd pa arbejde og fastholdelse 1 jobbet.

For medarbejderne, der indgar i specialet, vurderer samtlige, at de kollegiale relationer er vigtige pa
arbejdspladsen. Amalie nevner blandt andet: “Og jeg synes ogsd, at det der med relationerne pa
arbejdspladsen er vigtigt. Jeg synes, at det er en stor del af at lose opgaver pd en god made, det er,
at man har en god relation til hinanden” (Bilag 1, s. 12). Citatet viser en dimension af, at de kollegiale
relationer er vigtige, fordi det ogsa bidrager til den faglige opgavelgsning, hvor det ikke blot er en
personlig relation. Benjamin foler ligeledes, at kollegerne pd arbejdspladsen, i forlengelse af
arbejdsopgaverne, er en vigtig del af hans arbejde: “(...) min grund til, at jeg gider at sidde i en bil i

neesten en time, frem og tilbage hver dag, det er iscer kollegerne, og sd de arbejdsomrdder, som jeg
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over tid har faet” (Bilag 3, s. 3). Citatet illustrerer hvordan Benjamin, i samspil med hans
arbejdsopgaver, trives 1 sit arbejde, fordi han synes kollegerne er gode, og er en af de primere arsager
til, at han vil have en laengere transporttid. Man ma derfor forstd, at det er en af primare

motivationsgrunde for, at Benjamin gér pa arbejde, og fastholder sig i sit nuverende arbejde.

I forleengelse heraf nevner Ella ligeledes kollegerne som en af arsagerne til, at man har lyst til at g
pa arbejde: “Rigtig meget gode kollegaer. (...) Hvis der ikke er nogen at snakke med, og der ikke er
nogen, du har tillidsforhold til, sa mister man lysten til at komme pa arbejde” (Bilag 9, s. 2). Ellas
citat indkredser endnu dimensionen om lysten til at g pa arbejde, hvor det for hende er gode
kollegaer, hvilket giver et billede af, at Ella motiveres af at have gode kolleger pa arbejdspladsen.
Jevnfor den traditionelle forstaelse af to-faktor teorien, er interpersonelle relationer ikke 1 sig selv en
motivationsfaktor, men derimod en faktor, der sikrer, at medarbejderen ikke har jobutilfredshed.
Dette speciales brug af to-faktor teorien, hvor faktorerne 1 sig selv kan vere motiverende, ses
tydeliggjort ved Ellas og Benjamins citat, da de kollegiale relationer netop for dem giver lysten til at

tage pa arbejde.

Emma siger ligeledes, at det vigtige pa en arbejdsplads er, at man har det godt med de kollegaer, der
er omkring en: “De bedste arbejdspladser, jeg tror, jeg har haft, det er der, hvor jeg virkelig foler en
holddnd, og hvor man har det rart med det, man mader ind sammen med” (Bilag 10, s. 8). Det bliver
derfor tydeligt, at flere medarbejdere vaegter kollegerne og deres relationer imellem som varende af
stor betydning for den glaede, der har i deres arbejde, hvor det ogsa ligestilles med deres

arbejdsopgaver.

I forleengelse heraf, er der af de udferte interviews blevet afdekket ligheder blandt medarbejderne 1,
at de italesatter sammenhangskraften efter ABI-forandringen. Bianca n@vner, at hun synes ABI-
forandringen, 1 forlengelse af tidligere punkt om dele-arbejdsstationer, har gjort, at man kommer

hinanden ved pa en anden made, hvor man ser flere kollegaer:
“Fordi for var det sadan, nok ogsa fordi jeg var ny, men jeg kunne godt fole, at folk sad lidt i

grupper eller var meget fastldst (...) der er mere flow, der kommer ind over det nu, som jeg synes

helt klart ogsd er en positiv ting” (Bilag 4, s. 7).
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Selvom Bianca navner, at det ogsd kan skyldes hendes relativt nye ansattelse, s& nevner hun en
anden social sammenhangskraft i, at man kommer hele afdelingen ved, og man, grundet dele-
arbejdsstationerne, ikke laengere er fastlaste i de kollegiale konstruktioner. Det samme navner

Benjamin, som ogsd arbejder 1 Afdeling B:

“Man vil gerne have det teette, det sjove, man ved, hvem man sidder med. Men det gor faktisk ikke
noget, der pludselig sidder en helt anden, ndar man far spurgt ind til, hvad den person egentlig

sidder og bakser med af opgaver” (Bilag 3,s. 11).

Benjamin felger op pd samme dimensioner, som blev prasenteret 1 analyseafsnit “5.5.1
Arbejdsstationer”, men i dette tilfeelde ud fra et kollegialt-perspektiv, hvor fordele ved de omskiftelige
pladser skal ses ud fra det tattere kollegiale band, der skabes til flere end blot dem, man typisk setter
sig sammen med, hvilket for Benjamin ses som en styrke, idet han tidligere beskrev arsagerne til han

fastholder sit arbejde, nemlig kollegerne.

Dog n@vner han ligeledes, at den sociale sammenhangskraft overordnet set ikke er blevet bedre siden

ABI-forandringen, idet han navner:

“Men den sociale sammenhcengskraft, foler jeg, er lidt under pres. Fordi reelt er det kun den dag,
hvor der er madepligt ved afdelingsmade, man er sikker pa at se hinanden, fordi der er sa mange,

der sa ikke er der alligevel” (Bilag 3, s. 6).

Det relationelle Benjamin har med sine kollegaer én-til-én er ikke nedvendigvis blevet ‘svaekket’,
men sammenhangskraften 1 afdelingen fordi mange kollegerne ikke moder ind samme dage, er noget,

han har lagt marke til.

Ella naevner 1 forlengelse af Bianca, at en stor forandring ogsé er i at tale med andre kolleger end

tidligere, men naevner derimod ogsa aspektet 1 ikke at fa skabt det samme, naere band til sine kolleger:
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“Mine arbejdsopgaver, dem er jeg jo fint nok motiveret for at lose, men man far ikke skabt den
samme tillid til nogle fa kollegaer, i stedet for. Altsd, sa man mister lidt sin motivation for at komme

pa arbejde” (Bilag 9, s. 8).

Derudover udfolder Ella ligeledes et motivations-perspektiv 1, at de manglende neere kollegiale band
gar tabt under ABI-forandringen, hvilket for hende geor, at man mister motivationen for at komme pa
arbejdet. Lidt i trdd med tidligere beskrevne pointer, understreger det derfor et motivationsmaessigt-
aspekt 1, at kolleger og de interpersonelle relationer i hej grad er noget, medarbejderne anser som

vigtigt 1 deres arbejde.

Der tegner sig derfor det billede, at medarbejderne 1 bredt omfang vegter relationerne til kollegerne
hejt 1 forhold til, hvad de far arbejdsglede af og motiveres af. Derudover blev det tydeligt, at isaer
brugen af hjemmearbejde gor, at den sociale sammenhangskraft er mindre end for ABI-forandringen.
Hjemmearbejdsdage var dog ogsa muligt forinden ABI, men som beskrevet i afsnit “5.5.1
Arbejdsstationer”, vaelger mange at arbejde mere hjemme end for grundet usikkerhed om pladser.
Konsekvenser heraf udover en opfattelse af, at ens arbejdsforhold er blevet ‘varre’ som folge af ABI-
forandring, kan netop vere, at det svaekker den kollegiale sammenhangskraft, og derved det

motivationsgrundlag mange af medarbejderne har i interpersonelle relationer.

Opsummerende kan det siges, at analysepunktet viser, at kollegiale relationer spiller en helt central
rolle for medarbejderne, og har direkte indflydelse pa bade deres arbejdsglaede og motivation. For
flere medarbejdere, herunder Amalie, Benjamin, Ella og Emma, er relationerne til kollegerne ikke
blot sociale band, men en forudsatning for at lese arbejdsopgaverne og sikre trivsel i arbejdet. For
nogle, som Benjamin, er kollegerne ligefrem hoveddrsagen til, at man accepterer lang transporttid,
mens Ella fremhaver, at manglende tillid og samtaler med kolleger reducerer lysten til at komme pa
arbejde. I relation til specialets brug af motivationsbegrebet og to-faktor teorien, underbygger det
dimensionen 1, at interpersonelle relationer i sig selv kan vere en motivationsfaktor for medarbejdere,

hvor relationerne har en direkte indvirkning pa medarbejdernes arbejdsglaede.

I forleengelse af ABI-forandringen ser flere medarbejdere en forandring i de kollegiale dynamikker.

Dele-arbejdsstationerne har skabt nye relationer og nedbrudt gamle gruppedannelser, hvilket nogle,
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herunder Bianca og Benjamin, fremhaver som positivt, fordi det fremmer bredere kontaktflader 1
afdelingen. Samtidig udtrykker bade Benjamin og Ella bekymring for, at den sociale

sammenhangskraft 1 afdelingen er blevet svaekket.

Dette kan drage paralleller til Kebenhavns Kommunes (2022) som ligeledes peger pa, at den egede
fleksibilitet forer til forskudt arbejdstid. Ifelge deres undersogelse udfordrer dette bade den sociale
relation og den organisatoriske sammenhangskraft. Dette billede genfindes hos medarbejderne 1

vores speciale, hvor kollega-tilknytning pavirkes af manglende fysisk samvar pa arbejdspladsen.

Samlet tegner der sig et billede af, at selvom ABI kan bidrage med fleksibilitet og nye
samarbejdsflader, kan det samtidig skabe barrierer for de kollegiale relationer, som mange
medarbejdere oplever som helt afgerende for deres motivation og trivsel. Den svaekkede sociale
sammenhangskraft kan dermed risikere at underminere det, der far medarbejderne til at fole sig
forbundet med arbejdspladsen og engageret i deres arbejde. Derpa kan det siges, at ABI-forandringen

har haft en betydning for medarbejdernes motivation, hvor de serlig italesatter en negativ betydning.

5.5.3 Udferelse af arbejdsgange

Nedenstdende afsnit har til hensigt at atklare, hvordan ABI-forandringen har haft betydning for,
hvordan medarbejderne udferer deres arbejdsgange. Med det menes ikke, om ABI-forandringen har
tilfort eller frataget arbejdsopgaver fra medarbejderne, men derimod, hvilke forudsatninger de skal

tage hejde for pd en ABI-arbejdsplads i modsatning til for.

Daniel navner, at ‘ABI” som koncept ikke indgar i hans arbejde mere end tidligere andet end at folge

arbejdsstations-politikken:

“Jeg foler ikke, at jeg arbejder anderledes nu end for ABI. (...) Hvis det er at gd udenfor, fordi man
har en telefonsamtale, sa ja, sa gor jeg det. Men ellers sa kommer jeg ind om morgenen, og sd
finder jeg et skrivebord og scetter mig der. Og det er jo ikke afheengigt af, hvad jeg skal lave i lobet
af dagen” (Bilag 7, s. 6).
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Yderligere nevner han, hvordan han ikke satter sig forskellige steder athaengigt af, hvad han skal
den dag, hvilket ellers er et kernekoncept i det at arbejde aktivitetsbaseret, hvor man indretter og

vaelger arbejdsstationen alt efter, hvad arbejdet indeholder.

Ella nzvner ligeledes, hvordan ABI-forandringen ikke har @ndret i hendes made at arbejde pa: “Det
har ikke cendret ved min mdde at arbejde pd. Det er sadan lidt fastlagt. Men det har cendret rigtig
meget ved min tankegang til at fd plads. Det har cendret min tankegang til at finde folk her” (Bilag
9, s. 15). Specifikt for Ella er, at hendes made at arbejde pa ikke er @ndret, da hendes opgaver er
fastlagte, hvori hun ikke specifikt indteenker ABI som noget, der nedvendigvis kan og skal
inkorporeres 1 hendes arbejde. Det, hun derimod pépeger, er hvordan @ndringen kun har @&ndret ved
hendes tankegang til at fa en plads, hvor problematikken og usikkerheden forbundet med ikke at vide,
om der er en plads til en, afdaekket 1 analyse-afsnit “5.5.1 Arbejdsstationer”, ogsé har betydning for

andre aspekter af medarbejdernes hverdag.

Derimod navner Emma, hvordan ABI-forandringen faktisk har @ndret hendes méde at arbejde pa,
hvor hun forsgger at inkorporere ABI-tilgangen i1 hendes arbejde: “Jo, ogsa fordi man ligesom lidt
planlegger efter, (...) hvilke opgaver jeg loser bedst herinde, og hvilke jeg loser bedst derhjemme”
(Bilag 10, s. 13). Emma navner, hvordan hun planlaegger hendes arbejdsdage og arbejdsgange efter,
hvilke opgaver hun skal lave, hvilket i nogen grad omfavner et ABI-rationale. Dog navner hun,
hvordan visse opgaver lgses bedst pd kontoret, og andre hjemme, hvilket derimod ikke realisere en

ABI-arbejdsproces, da ABI som koncept netop ber omfavne alle arbejdsopgaver.

Afovenstaende blev det afdekket, at medarbejderne ikke nadvendigvis inkorporere Aktivitetsbaseret
arbejde 1 deres hverdag, hvor store dele af konceptet derved ikke realiseres i1 praksis. Dog blev et
perspektiv presenteret ved, at Ella naevner, hvordan ABI-forandringen ikke har @&ndret ved hendes
arbejdsgange, men derimod hendes tilgang til at finde hendes kollegaer, hvor usikkerhederne
afdekket 1 analyse-afsnit “5.5.1 arbejdsstationer”, trekker trdde til deres made at udfere

arbejdsopgaver pa.
Hvad der derimod presenterer sig af empirien, er hvordan Diana i modsetning til tidligere

prasenterede dimensioner, foler en vasentlig @ndring 1 hendes arbejdsgange. Som tidligere naevnt i

afsnit “5.5.1 Arbejdsstationer”, blev det italesat, hvordan Diana feler sig overvaget og observeret af

Side 84



Speciale Aalborg Universitet 28/5/2025
Politik & Administration

hendes ledere, da de potentielt kan sidde sammen med deres medarbejdere og here, hvad de taler om.
Idet Diana har borgerkontakt i1 forlengelse af hendes myndighedsopgave, far hun opfattelsen af, at

lederne lytter med og evaluerer det, hun siger:

“Jeg kan meerke, at jeg cendrer adfcerd, nar min leder sidder teet pa. Altsa ogsd i forhold til, nar jeg
snakker med borgere (...) jeg slapper ikke helt sa meget af, ndr min leder sidder ved siden af og kan
Iytte med. Fordi jeg ogsd ved, at nogle gange, sa bliver der lyttet med til hvert et ord, jeg siger”
(Bilag 8, s. 7).

Her bliver det iseer tydeligt, hvordan de nye dele-arbejdsstationer har en merkbar betydning for Diana
1, hvordan hun udferer hendes arbejde, hvor hun som folge heraf foler sig evalueret i hendes daglige
arbejde og kontakt med borgeren. Ligeledes nevner Diana, hvordan borgerkontakt og det at hjelpe
borgere ellers er det, hun braender for i hendes arbejde: “Fordi, mennesker jeg udforer opgaverne for,
i det her tilfeelde borgerne. (...) Sadan at kunne give dem en folelse, at jeg har rammerne og friheden
til at kunne give en god service” (Bilag 8, s. 1). Citatet praesenterer en tydelig affektiv PSM-dimension
1, at Diana braender for at servicere borgere og give dem en god service, hvilket i forlengelse af
forhenvarende citat giver et indtryk af, at hun ikke foler, at det i samme grad er muligt som folge af
dele-arbejdsstationerne, hvor ABI-forandringen medferer en veasentlig @ndring i udferelsen af

hendes arbejdsgange.

Daniel, som arbejder i samme afdeling som Diana, navner ogsd, hvordan medarbejderne, som
arbejder med myndighedsopgaver og borgerkontakt i Afdeling D, generelt har vasentlig andre

forudsatninger for at lase deres arbejde nu end for ABI-forandringen:

“De havde for et kontor, hvor de kunne sidde inde, og sd lukke doren, sd de ikke forstyrrede andre.
Og det fik de jo sd at vide, at det skal de ikke, men nu skal de sidde herude i det abne rum. Og det
har der jo veeret en del snak om. Ogsd det med, at de i princippet ikke kunne sidde i den samme

afdeling hver dag. Altsa de skulle flytte sig rundt i afdelingen” (Bilag 7, s. 6).
Citatet rummer bade en dimension af, at andre 1 afdelingen forstyrres af Dianas borgerkontakt, da de

som folge af ABI-forandringen har dele-arbejdsstationer og dbne kontorer, hvilket de ikke tidligere

havde. Derudover tolkes det af citatet, at de medarbejdere, der har med borgerkontakt at gere, ikke
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altid kan sidde sammen 1 afdelingen, og at de skal rykke rundt pa lige fod med andre. Pa den ene side
illustrerer det ABI-rationalet 1, at alle medarbejdere har samme forudsetninger for at udfere deres
arbejde fleksibelt og aktivitetsbaseret. P4 den anden side illustrerer det, hvordan ABI er udarbejdet
efter en ‘fzlles losning’, hvor der ikke geres forskelle pd baggrund af deres respektive

arbejdsopgaver.

I relation til dimensionen om, hvordan Diana motiveres af det at yde en service for borgere, naevner
Diana: “Vi er jo indrettet, nar man har det her job, fordi vi egentlig gerne vil den service. Men
selvfolgelig, jo, det gar ud over borgerne, fordi jeg foler mig ikke sd effektiv”’ (Bilag 8, s. 10). Diana
italesatter, hvordan hun oplever darligere forudsatninger for at levere den service til borgerne, som
hun braender for. Ud fra citatet kan sdledes tolkes, hvordan ABI-forandringen har haft betydning for,
hvordan hun opfatter hendes evne til at levere denne service, og derved ogsa, hvor motiveret hun er i
sit arbejde, da en forstdelse af ikke at kunne give samme service ma tolkes som en ‘negativ’ udvikling

for, eftersom hun er motiveret af PSM.

Diana naevner selv senere, hvordan ABI-forandringen har betydning for, hvordan hun opfatter hendes
arbejde og hendes arbejdsglaede, da hun naevner folgende, nar spurgt om, hvorvidt hun vil sege andre
steder hen, der ikke arbejder ud fra et ABI-rationale: “Det vil nok veere noget, jeg vil tage med i mine
overvejelser (...). Sd det er nok noget, jeg vil veere interesseret i. Hvordan har man struktureret sig?
Hvordan foregdr det her?” (Bilag 8, s. 9). Her bliver det tydeligt, hvordan Dianas opfattelse af ABI
er negativt praeget, hvor hun direkte italesatter, hvordan hun pa en fremtidig arbejdsplads potentielt

vil velge denne fra, hvis de bruger ABI.

Selvom Ella ikke foler, at ABI har pavirket hendes arbejdsopgaver, sa har hun alligevel ligesom Diana
ikke en lyst til at skulle arbejde pa et ABI-kontor, hvis hun senere skulle finde nyt job: “(...) hvis jeg
skulle soge et andet job pa et tidspunkt, sd ville jeg sporge ind til, at det her var noget, de korte. (...)
Sd ville jeg faktisk ncesten veelge en arbejdsplads fra pa det” (Bilag 9, s. 8). Citatet fra Ella tydeligger,
at selvom de konkrete arbejdsopgaver ikke er @ndret som folge af ABI, har selve den méde arbejdet
er organiseret pa, herunder de fysiske rammer og sociale dynamikker jevnfer “5.5.2 Kollega

relationer”, en vasentlig betydning for hendes trivsel, at det pavirker hendes fremtidige jobvalg.
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Dette indkredser derfor, hvordan Diana, som selv italesatter, hvordan servicering af kommunens
borgere, tydeligt er motiveret af den affektive dimension i PSM, og hvordan hun ikke feler, at hun
kan yde samme service for borgerne pd baggrund af ABI-forandringen. Potentielt kan Dianas
opfattelse af ABI, som beskrevet i afsnit “5.3 Opfattelse af ABI i afdelingen”, vaere drsagen til at hun
foler og agere ud fra, at hun ikke kan levere samme service, og derimod ikke selve ABI-forandringen
som ger, at hun feler sig mindre effektiv og ude af stand til at levere samme gode service til borgeren.
Diana oplever derfor ikke samme kvalitet i hendes arbejde, hvilket treekker trade til @sthus (2003),
hvor en forandring kan @ndre, hvordan medarbejderne oplever deres arbejdskvalitet. Hvor andre
medarbejdere ikke na@vner en merkbar forandring 1 deres arbejde og arbejdsgange, er det kun Diana,
der nevner, hvordan hendes arbejdsgange og arbejde tydeligt er blevet &ndret, hvor det 1 hendes
tilfelde er opfattet negativt. Diana opfatter ikke sit arbejde som havende samme kvalitet, men det er
ikke nedvendigvis et udtryk for, at den service, hun leverer, er af lavere kvalitet. Men ligeledes ses

der et aspekt af @sthus (2003), hvor undersegelsen og specialet i nogen grad har lignende menstre.

Opsummerende for analysepunktet kan siges, at flere medarbejdere giver udtryk for, at ABI ikke har
haft nogen veasentlig betydning for deres daglige arbejdsgange. I afsnittet symboliserer Daniel de
medarbejdere, der arbejder pa samme méide som for og blot vaelger en ledig plads om morgenen, uden

at tilpasse sin placering til dagens arbejdsopgaver, hvilket ellers er et centralt princip 1 ABI.

Emma skiller sig ud ved i nogen grad at planlegge sit arbejde i overensstemmelse med ABI-
principperne. Hun velger mellem at arbejde hjemme eller pad kontoret athengigt af opgavernes
karakter. Dog realiseres ABI kun delvist, da hun ikke tilpasser sig forskellige arbejdsopgaver pa

kontoret, men snarere veksler mellem hjemmearbejde og fysisk fremmeade.

I skarp kontrast til disse oplevelser star Diana, som oplever, at ABI har &ndret hendes arbejdsgange
markant og 1 negativ retning. Grundet hendes arbejde med borgerkontakt, foler hun sig overvaget i
det abne ABI-miljo som navnt i “5.5.1 Arbejdsstationer”. Denne forandring har fert til, at hun ikke
leengere foler, at hun kan levere den samme service, hun brander for, hvilket gar ud over hendes
arbejdsmotivation 1 forlengelse af PSM. Diana udtrykker direkte, at ABI vil indgd som et
udelukkelseskriterium, hvis hun skulle sege nyt arbejde, og at hun muligvis vil fravaelge
arbejdspladser, der arbejder ud fra et ABI-rationale. Den samme holdning ses hos Ella, som heller

ikke ensker at arbejde i et ABI-kontor fremadrettet, dog pd baggrund af andre arsager.
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Samlet peger afsnittet pd, at ABI-forandringen ikke nedvendigvis har &ndret arbejdsgangene for alle
medarbejdere, men at der for specifikke funktioner, iser myndighedsbetonede roller med
borgerkontakt og telefontider, kan opfattes markbare @ndringer 1 udferelsen af arbejdet. Dette
illustrerer endvidere en dimension af, at ABI maske 1 hgjere grad passer til visse medarbejderprofiler,
hvor en myndigheds-betonet arbejdspraksis ikke 1 samme grad drager fordele af ABI, hvilket stér 1

forlengelse af undersggelserne fra Leesman (2017) og Hoendervanger et al. (2018).

5.5.4 Stej

Folgende analysepunkt har til hensigt at afdekke et centralt tema, der treeder frem 1 interviewene,
hvilket er oplevelsen af stgj 1 arbejdet under ABI. Flere medarbejdere beskriver, hvordan akustisk og
visuel stgj praeger deres arbejdsdag i en mere negativ retning, dog med nuancerede forskelle i,

hvordan det opleves og handteres.

Ifolge Haapakangas et al. (2018) medferer overgangen til ABI og dbne kontorlesninger ofte hojere
stgjniveauer og flere afbrydelser, iser som folge af fravaret af faste arbejdsstationer og brugen af

faeelles zoner. Dette genfindes 1 medarbejdernes beskrivelser, hvor Andreas blandt andet nevner:

“Men det er klart, at der er meget mere samtale stoj. Ogsd fordi, der er mange, som er afhengige
af kollegerne til at kunne lave deres arbejde. Og det er ikke altid, at man lige kan booke et
madelokale for at afklare en eller anden problemstilling. Altsda vi har i det hele taget for fa

madelokaler” (Bilag 2, s. 9).

I citatet pdpeger Andreas, at der er kommet mere samtale-stgj, hvilket er en naturlig reaktion, eftersom
mange er afthangige at tale med deres kollegaer for at lase deres arbejde. Dog peger han pa, at der
ikke er tilstrekkeligt med modelokaler til at treekke samtaler vaek fra de 8bne omrader, hvilket derfor

kan forsterke problemet med stgj.
Denne type stoj kan ifelge litteraturen forstyrre koncentrationen, iser fordi det kan tage tid at

genetablere fokus efter en afbrydelse (Haapakangas et al., 2018). Emma beskriver det som et

tilbagevendende irritationsmoment: “(...) det er ogsa bare irriterende, at man synes, det er blevet
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mere larmende. Sd jeg vil ikke helt sige, at jeg er blevet mindre glad for mit arbejde, men det er lidt
et irritationsmoment” (Bilag 10, s. 11). I citatet fremgar det, at selv hvis arbejdsglaeden ikke
forsvinder direkte som folge af mere stoj, bidrager stojen altsd til en oplevelse af et forringet
arbejdsmilje. Dog er oplevelsen af stgj ikke entydigt negativ. Camilla problematiserer idéen om total

stilhed og fremhaver vardien 1 en vis summen:

“Faktisk synes jeg mere, at det er et problem, nar vi sidder mange mennesker, og der er ikke nogen,
som helst lyd. (...) Og man kan jo ikke hore, nar der er en stille summen, om det er kollegialt eller

om det er socialt” (Bilag 5, s. 10).

Dette perspektiv understotter Haynes et al. (2017), som fremhaver, at samtale-stgj ogsa kan have en
funktionel vaerdi, da det potentielt fremmer vidensdeling og spontane afklaringer mellem kolleger.
Camillas refleksioner peger dermed p4a, at det ikke nedvendigvis er stgjens tilstedevarelse 1 sig selv,
men snarere dens karakter og kontekst, der er afgerende. I forlengelse heraf neevner Benjamin, at han
ikke ville kunne arbejde i1 et miljo praeget af stilhed: "Hvis jeg fik at vide, at jeg skulle sidde der og
veere stille en hel arbejdsdag (...) det ville fjerne arbejdsglede og motivation, og gore, at jeg ville
overveje noget andet” (Bilag 3, s. 13). Af citatet fremgar det, at for Benjamin, er samtale-staj og "liv”
pa arbejdet en sa vigtig del for ham, at det direkte ville fjerne hans lyst til at arbejde der og derved

soge et andet job, hvis ikke det var muligt.

Endvidere fremhaver nogle af medarbejderne dog, at is@r den visuelle stgj, altsd kolleger, der gar
rundt, samt placering teet pa faellesfaciliteter som tekekkenet, opleves som en forstyrrende tilfagjelse
til arbejdet som folge af det mere dbne kontor under ABI. Clara fortaller blandt andet: “Men den der
visuelle stoj (...), hvor folk rejser sig og gar, (...) sd har vi ogsa et tekokken lige foran os, den er slem”
(Bilag 6, s. 5). Bianca har tilsvarende oplevelser, sarligt pa dage hvor hun méske i forvejen er traet:
“(...) nu kunne det veere rart med en hjemmearbejdsdag, fordi det ogsa godt kan veere lidt forvirrende
og lidt stojende, bdde visuelt, men ikke sa meget lyd (...) men visuelt nok iscer” (Bilag 4, s. 17). 1
citatet bliver det fra Bianca italesat, at sarligt de dage, hvor hun i forvejen er traet, ses den visuelle
sta] pd ABI-kontoret ikke at hjelpe pa lysten til at veere pa kontoret og arbejde. Dette kan igen trekke
trade til Haapakangas et al. (2018), da hvis medarbejdere i forvejen er traette og maske har lidt svaerere
ved at koncentrere sig, sd kan forstyrrelserne fra det abne kontor muligvis forlenge tiden det tager at

genetablere koncentrationen igen.
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Som en mide at handtere stgjen pa, nevner flere medarbejdere brugen af heretelefoner og musik.
Ella forklarer, at disse er blevet en del af hendes dagligdag efter ABI: “(...) jeg sidder jo ofte med
horebaffer pad, end jeg gjorde for, og med hajere musik (...) nu skal jeg kunne overdove folk” (Bilag

9,s.7). 1 forlengelse heraf nevner Andreas ogsd nedvendigheden af at tilpasse sig de nye omgivelser:

“(...) man kan veelge at lade sig genere, eller man kan sige, sda kan det veere, at jeg har nogle
opgaver, som jeg kan sidde og lave nu, hvor jeg ikke foler mig generet, at der er samtaler teet pd,

eller jeg kan tage hovedtelefoner pa” (Bilag 2, s. 2).

Denne individuelle tilgang til hdndtering af strategier peger pa, at det 1 hgj grad er op til den enkelte
at handtere stgjen, hvilket kan vere belastende 1 lengden og skubbe medarbejdere mod
hjemmearbejde, hvilket er noget Emma italesetter: “(...) der er lidt stoj. Sa vil jeg hellere have nogle
ting, jeg arbejder hjemme med” (Bilag 10, s. 6). I forlengelse af citatet opstar en potentiel negativ
spiral og dimension som folge af ABI, hvor stgj 1 kontormiljeet skubber medarbejdere til
hjemmearbejde, hvilket ogsd kan reducerede den daglige tilstedevaerelse og dermed ogsa
mulighederne for spontane interaktioner og kollegialt fzllesskab, hvilket star i forlengelse af
analysepunktet 7’5.5.2 Kollega relationer”. Dette kan over tid svaekke relationer og oplevelsen af
sammenhaengskraft. Amalie navner ogsa et dilemma 1, hvordan man forholder sig til stgj inde pa

kontoret serligt 1 forhold til anvendelsen af stillerum:

“Sa hvis jeg har brug for stilheden, sd skal jeg gd ind i et stillerum. Men det er bare lidt lettere sagt
end gjort. Sa hvordan er det, at vi kan arbejde med det pda en god made? (...) man sidder og teenker,
at hvis jeg lige nu pakker sammen og gdr ind i et stillerum, sa sidder der nogen og teenker, det er

fordi de har larmet” (Bilag 1, s. 17).
I citatet ses italesattelsen af et socialt dilemma 1 at sege ro, hvor man som medarbejder risikerer at
fremstd uhoflige eller afvisende overfor sine kollegaer, hvis man har brug for ro, hvilket hemmer

brugen af stille-rummene, der netop er tiltenkt fordybelse og koncentration.

Det sociale dilemma, hvor medarbejdere undlader at bruge stillerum for ikke at virke afvisende over

for kollegaer, kan relateres til Appel-Meulenbroek et al. (2011), som viser, at medarbejdere ofte ikke
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anvender ABI-faciliteter efter hensigten. Deres undersegelse fremhaver, at personlige praferencer
ofte styrer valget af arbejdsstation, dog uden at kunne afklare drsagen. Analysepunktet peger pd en

mulig forklaring, at sociale normer og hensynet til kollegaer kan begranse brugen af bestemte rum.

I forlengelse af Weicks (1995) sensemaking-teori vil medarbejderne, nar kollektive retningslinjer for
adfzerd og stej er fravaerende, tvinges til at fortolke og navigere situationen individuelt. Samtidig tyder
det pé, at den manglende fzlles italesattelse af stoj og retten til koncentration er med til at begraense

mulighederne for at handle aktivt og kollektivt.

Opsummerende kan det siges, at stoj bdde lydmassigt og visuelt er en gennemgaende udfordring pa
et ABI-kontor. Flere medarbejdere italesatter, at staj i de abne zoner gor det vanskeligt at koncentrere
sig, serligt ndr opgaver kraever fordybelse. Dette stemmer overens med den eksisterende litteratur,
hvor flere studier papeger, at dbne kontormiljeer ofte medferer aget baggrundsstej og forstyrrelser
(Haapakangas et al., 2018). Eksempelvis beskriver Andreas, hvordan “der er meget mere samtale
stgj”, og hvordan manglen pa medelokaler forsterker problemet, fordi samtaler ofte ma forega i de
abne zoner. Emma understreger ligeledes, at hun “synes, det larmer lidt mere”, hvilket for hende er
blevet et irritationsmoment”, hvorfor hun 1 hejere grad seger mod hjemmearbejde til

fordybelsesopgaver.

Dog peger bade medarbejdere og litteraturen pa, at stgj ikke entydigt er negativt. Camilla fremhaver,
at total stilhed kan virke endnu mere forstyrrende end samtale-stoj. Dette perspektiv harmonerer med
Haynes et al. (2017), som viser, at samtale-stgj ogsd kan have positive effekter, fordi den muligger
hurtig vidensdeling og uformel sparring. Det understettes af Benjamin, der papeger, at han ville miste
arbejdsglaede og motivationen til at arbejde pa stedet, hvis han ikke kunne tale med kollegaer 1 lobet
af arbejdsdagen.

En rekke medarbejdere forsgger at handtere stojen gennem individuelle strategier sisom brug af

heretelefoner, eller ved at arbejde hjemmefra.

P& den made udger stej ikke blot en praktisk forstyrrelse, men ogsa en kilde til social usikkerhed,
som har betydning for bade motivationen og fzllesskabsfolelsen. Flere medarbejdere velger
hjemmearbejde som alternativ, hvilket potentielt forsterker en ond spiral, hvor feerre kollegaer som

folge af stgjen er fysisk til stede pé kontoret. Stgjen ses derfor at have betydning for medarbejdernes
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motivation til at mede fysisk ind pé arbejdet, hvis de har specifikke opgaver, der kraever fordybelse
og koncentration, hvilket som navnt kan svaekke relationer til kollegaer og samarbejde jevnfer 5.5.2
Kollega relationer”. Sammenfattende viser analysepunktet, at stgj er et flerlaget fenomen 1 ABI, der

udfordrer koncentration og trivsel, men har ogsé sociale og organisatoriske udfordringer.

5.6 Analyse opsamling

I folgende afsnit praesenteres opsamlingen pé analysens vasentligste pointer. Hensigten er at give et
overblik over de centrale indsigter, der er kommet frem gennem analysen, og samtidig tydeliggore,
hvordan disse bidrager til besvarelsen af problemformuleringen. Der legges vaegt pd de mest

markante tendenser og tematikker som analysen har afdaekket.

Ved analysepunktet “5.1 ABI som folge af en besparelse” blev det tydeligt, at medarbejderne
accepterer besparelsen, hvor medarbejderne anerkendte rationalet bag besparingen, og at det var en
nedvendighed, hvorfor medarbejderne gik ind til ABI-forandringen med en accept af realiteten.
Senere blev det af analysepunkt “5.2 Forandringsprocessen” dog tydeligt, at denne proces var praeget
af en ukoordineret implementering og mangelfuld kommunikation, hvor dette havde negativ
indflydelse pa medarbejdernes forstielse af forandringen, og deres villighed til at acceptere det som
vilkaret for deres arbejde. Derudover var forandringsprocessen praget af skiftende ABI-
projektledere, hvilket beted, at ABI-forandringen flere gange matte gd skridt tilbage, hvilket gav
medarbejderne en forstielse af ABI som uigennemskuelig, hvorfor det ud fra et sensemaking-
perspektiv lagde op til, at medarbejderne havde svaert ved at finde mening med forandringen, trods
accepten af selve grundlaget. Jevnfor specialets begrebsforstaelse af motivation, som en drivkraft til
at udfere en handling, kan man derfor tolke, at medarbejdernes meningsskabelse og
meningstilleggelse af forandring har en negativ betydning for deres motivationsgrunde til at arbejde

aktivitetsbaseret.

Af analysepunkt “5.3 Opfattelse af ABI i1 afdelingen” blev det afdekket, hvordan opfattelsen af ABI
ikke er ensartet, men derimod formet i individet, hvor medarbejderne fortolker ABI ud fra deres
oplevelser, men samtidig ogsd gennem den sociale og ledelsesmassige dimension. Endvidere blev
det tydeligt, hvordan serligt italesattelsen af ABI 1 afdelingerne preegede medarbejdernes syn pa
ABI, hvorfor ogsd deres motivation til at arbejde aktivitetsbaseret, enten var positiv eller negativ

preget.
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Punkt “5.4 Usikkerhed om ABI-konceptet” viste 1 forlengelse af analysepunkt 5.2
Forandringsprocessen”, at forandringsprocessen spillede en vesentlig rolle for medarbejdernes
opfattelse af ABI-forandringen, og derved potentielt for deres motivation for at arbejde
aktivitetsbaseret. Manglende kommunikation, ukoordineret implementering og udskiftninger 1
projektledelsen har skabt forvirring og frustration, saerligt blandt medarbejdere, der har haft svert ved
at se, hvordan ABI relaterer sig til deres konkrete arbejdsopgaver, hvorfor de ogsa har svart at se
mening med brugen af de forskellige rum. Grundet den manglede klarhed i implementeringen, har
det vaeret op til medarbejderne selv at navigere 1, hvordan man bedst arbejder aktivitetsbaseret, hvilket
har skabt usikkerheder blandt medarbejderne for det reelle ABI-rationale. Det har i flere tilfeelde haft
en negativ betydning for medarbejdernes motivation og svaekket medarbejdernes engagement i
forandringen. Serligt LPL’erne befinder sig 1 et krydspres, hvor de bade skal omsatte forandringen 1
praksis uden reelt at have haft indflydelse, og samtidig medes med medarbejdernes utilfredshed og
uforstdenhed. Derudover blev det af to medarbejdere italesat, hvordan ABI-forandringen i MTM skal
agere ‘forsgg’ for Aarhus Kommune, hvor de fik fornemmelsen og opfattelsen af projektet som et

eksperiment, hvor der ikke var klarhed for de potentielle konsekvenser, forandringen kunne medfere.

Analysens sidste punkt “5.5 Arbejdet under ABI” og dets under-analysepunkter fandt, at ABI-
forandringen med dele-arbejdsstationer og en lav arbejdsstations-ratio har medfert bade positive og
negative reaktioner blandt medarbejderne. Nogle oplever oget fleksibilitet, lighed og mulighed for
samarbejde. For andre skaber fraveret af faste pladser og uklare rammer en oplevelse af usikkerhed,
tab af kontrol og lavere tryghed, hvilket hemmer deres motivation til at mede fysisk ind pa kontoret.
Dette kan fore til oget brug af hjemmearbejde, og derved reducere tilstedevarelsen og svakke
feellesskabet. Oplevet pladsmangel og en tom 3. etage forsterker en folelse af meningsleshed, fordi
de konkrete gevinster ved forandringen endnu ikke er realiseret. Samlet set viser analysepunktet, at
forandringen af medarbejdernes arbejdsforhold under ABI 1 nogle tilfelde har understottet
motivation, men 1 flere tilfelde har den virket demotiverende, sarligt nar den opleves som et
ubalanceret bytteforhold, hvor prisen for deres @ndrede arbejdsforhold ikke har realiseret sig i

praksis.

Videre blev det klarlagt, at medarbejderne 1 bredt omfang vagter relationerne til kolleger heojt 1
forhold til deres arbejdsglaede og det de motiveres af. Dog blev det tydeligt, at sarligt brugen af
hjemmearbejde gjorde, at den opfattede sammenhangskraft var mindre nu end for ABI-forandringen.

Nogle arbejder hjemme som felge af usikkerhederne forbundet med muligheden for ikke at fi en
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plads hos sine kolleger, hvilket har betydning for medarbejdernes kollegiale relationer, og derved
deres motivationsgrundlag, hvorfor ABI-forandringen har haft en negativ betydning for

medarbejdernes motivation grundet en folelse af mistet sammenhold og svakkede relationer.

Af analysepunktet “5.5.3 Udferelsen af arbejdsgange” blev belyst, at kun én af medarbejderne
oplevede en storre @ndring i udferelsen af sine arbejdsopgaver som folge af ABI-forandringen. Diana
navnte hertil, at hun ikke leengere foler, at hun kan levere den samme service, hun ellers brender for
at udfere. Det har for hende derfor en negativ betydning for hendes motivation til at arbejde under
ABI, eftersom det har betydning for hendes made at udfere hendes opgaver pa. Dette skyldes sarligt
grundtanken bag ABI, nemlig dele-arbejdsstationerne, hvor hun italesetter utrygheden ved at fole sig

overvéaget af sine ledere som folge heraf.

Slutteligt blev det af punktet “5.5.4 Stej” afdaekket, at alle medarbejdere italesatter den egede stoj
som ABI-kontoret har medfert, og hvor manglen pé stillerum og retningslinjer for anvendelsen heraf
har betydet, at medarbejderne har fundet individuelle mader at hindtere stojen pa. Serligt blev det
tydeligt, at visse medarbejdere 1 hgjere grad prioriterer at arbejde hjemme med visse opgaver som
folge af stgjen og manglen pa stillerum, hvilket taler ind 1 dimensionen om kollega relationer, hvor
oget hjemmearbejde svaekker medarbejdernes relationer imellem og deres folelse af

sammenhengskraft.

Analysen har derfor tydeliggjort, hvordan flere af empiriens tematikker pa tvars af medarbejderne,
er forbundet med hinanden, hvor den umiddelbare meningsskabelse af ABI-forandringen under
forandringsprocessen kan tenkes at praege, hvordan den efterfolgende opfattelse af ABI skabes, og
de dertilherende usikkerheder forbundet med konceptet. Der skabes sdledes sammenhang mellem de
praesenterede konsekvenser 1 empirien, og de tematikker, analysen forseger at afklare 1 en segen pa
at besvare specialets problemformulering. Eksempelvis blev det afdekket, hvordan dele-
arbejdsstationer og arbejdsstations-ratioen var forbundet med negativt praegede tendenser, hvor disse
ogsa havde indflydelse pa blandt andet kollegarelationerne. At medarbejderne var usikre pa, om der
var et skrivebord ledigt, nar de medte pa arbejde, kan have betydning for, om de oftere vaelger at
arbejde hjemme nu end for forandringen. Samtidig papegede medarbejderne, at en vigtig del af deres
arbejdsglade var de neere relationer til kollegaer, der som folge af ABI-forandring var blevet svaekket,
hvorfor arbejdsstationerne og deres arbejdsforhold ogsa havde betydning for kollegarelationerne pa

arbejdspladsen. Ligeledes blev det naevnt, hvordan stej pa arbejdspladsen ogsa fik medarbejdere til
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oftere at arbejde hjemme, hvilket igen drager paralleller til kollegarelationerne. P4 den méde kan
tematikkerne siges at vare overlappende med hinanden og bidrager ind i en samlet fortelling om
ABI-forandringens betydning for medarbejdernes motivation, hvor man far forstaelsen af, at tabene
som folge af ABI-forandringen er storre end gevinsten serligt da ingen af medarbejderne tydeligt

italesatter, at de foler, at de arbejder aktivitetsbaseret.
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6.0 Bidrag til feltet

Folgende afsnit har til hensigt at klarlegge, hvordan specialet har bidraget til det storre felt bade
gennem de indsigter, som blev prasenteret i forlengelse af analysen, men ogsa det teoretiske-apparats
virke, og hvordan specialet har bidraget med nye perspektiver pa teori-apparatet. Slutteligt vil afsnittet
klarlegge, hvor ny forskning kan bidrage ind 1 feltet som supplement til bade specialet, men ogsa det

storre felt.

6.1 Nyt blik pa den eksisterende litteratur

Dette speciale bidrager til feltet ved at belyse, hvordan en forandring i form af Aktivitetsbaseret
Indretning (ABI) 1 en offentlig kontekst kan have betydning for medarbejdernes motivation, hvilket
supplere et felt, hvor netop dette eftersperges (Engelen et al., 2019). Specialet afdekker, hvordan
motivationen ikke alene pavirkes af selve ABI-konceptet, men ogsa 1 hegj grad af
forandringsprocessen og medarbejdernes mulighed for at skabe mening med forandringen. En
ukoordineret implementering, mangelfuld kommunikation og hyppige skift i projektledelse har skabt
usikkerhed og svakket medarbejdernes motivation til at arbejde aktivitetsbaseret. Her skal dog
bemarkes, at disse pointer stér i forleengelse af den underseggte kontekst specifikke forandringsproces,
og ikke nedvendigvis gzldende for alle ABI-forandringsprocesser. Derudover viser specialet,
hvordan @ndringer 1 de fysiske rammer, serligt dele-arbejdsstationer og stej, samt forringede
kollegiale relationer bidrager til en oplevelse af tab, der overstiger gevinsterne ved ABI. Den
individuelle og sociale meningsskabelse omkring ABI spiller sdledes en central rolle for

medarbejdernes motivation.

Flere af medarbejderne giver udtryk for usikkerhed omkring, hvordan de nye rum i ABI-kontoret skal
anvendes, serligt projekt-rummene, skaber forvirring. Det peger pa et misforhold mellem rummenes
tilteenkte funktion og medarbejdernes arbejdsmenstre, hvilket ogsé fremhaves af Appel-Meulenbroek
et al. (2011). Dette kan blandt andet skyldes, at manglende felles forstelse for rummenes funktion
skaber forvirring 1 anvendelsen. Gennem en sensemaking forstielse kan det vare et udtryk for, at
medarbejderne endnu ikke har skabt en meningsfuld forstaelse af, hvordan de skal navigere pa den

nye arbejdsplads, hvilket i sidste ende har betydning for deres brug af rummene.

Side 96



Speciale Aalborg Universitet 28/5/2025
Politik & Administration

Guedes-Neto (2024) argumenterer for, at budgetbesparelser 1 offentlige organisationer kan have en
demotiverende effekt pd medarbejdere, serligt hvis besparelserne tolkes som et tegn pa, at det
politiske eller ledelsesmassige system ikke veerdsatter deres arbejde. Denne pointe star i kontrast til
vores fund i specialet, hvor medarbejderne, trods en igangverende besparelse, ikke oplever, at deres
kerneopgaver er blevet nedprioriteret. Tveertimod peger vores analysepunkt “5.1 ABI som felge af en
besparelse” pa, at medarbejderne har oplevet besparelsen som en bekreaftelse pa arbejdets betydning,
idet kerneopgaverne og jobsikkerheden er blevet prioriteret og beskyttet. Dette fund nuancerer
Guedes-Neto (2024) antagelse om, at besparelser forer til lavere motivation. Specialet peger pa, at
det ikke alene er besparelsens eksistens, men snarere den fortolkning og mening, medarbejderne
tillegger den, der har betydning for, hvordan motivationen pévirkes. 1 vores tilfelde synes
meningsskabelse og tydelig kommunikation fra ledelsen at have medvirket til, at besparelsen blev

opfattet som meningsfuld og legitim, snarere end demotiverende.

6.2 Udvidelse af den teoretiske ramme

Specialets resultater bidrager med en nuanceret forstaelse af, hvad der motiverer medarbejdere i en
organisationsforandring, 1 dette tilfelde en ABI-forandring. Serligt fremtreedende er betydningen af
kollegiale relationer, som af samtlige medarbejdere fremhaeves som en vesentlig kilde til
arbejdsmotivation. Flere understreger, at det netop er relationerne til kolleger, der udger en vasentlig
arsag til, at de mader ind pa arbejde, og at disse relationer 1 flere tilfeelde vurderes at vare lige sa
betydningsfulde som selve arbejdsopgaverne. Dette udfordrer Herzberg et al. (2017) to-faktor teori,
hvor interpersonelle relationer beskrives som en vedligeholdelsesfaktor snarere end en

motivationsfaktor.

To-faktor teorien baserer sig pa en universel tilgang til motivation, men specialets empiriske fund
viser, at motivation 1 praksis kan vere bade kontekst- og individ athangig, serligt i situationer praget
af forandring. Den moderne arbejdsplads 1 form af ABI og dens udfordringer adskiller sig ogsa
markant fra den kontekst, som Herzberg et al. (2017) i 1959 undersogte, og det rejser sporgsmaélet,
om teorien 1 sin oprindelige form er begraenset. Et sarligt eksempel pa dette ses 1 medarbejdernes
oplevelse af, hvordan arbejdsforholdene @ndres under en ABI-forandring. To af medarbejderne
udtrykker direkte, at de i1 fremtidige jobsegninger vil tillegge arbejdsforhold stor betydning, et

forhold, som to-faktor teorien traditionelt anser som en vedligeholdelsesfaktor. Dette peger pa, at
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arbejdsforhold i1 dag har en mere central rolle 1 den individuelle vurdering af arbejdsmotivation, end

teorien ellers forudsatter.

Det er vaesentligt at understrege, at specialets induktive tilgang til empirien ikke har haft til formél at
teste to-faktor teorien direkte. I stedet er tematikkerne opstaet ud fra medarbejdernes egne erfaringer
og refleksioner. Teorien har dog fungeret som en analytisk fortolkende ramme, der har muliggjort en
kritisk refleksion over teoriens fortsatte relevans. Ved ikke at styre interviewene efter pa forhidnd
fastlagte teoretiske begreber, men lade medarbejdernes udsagn tale for sig selv, bidrager specialet
med empirisk funderede indsigter, der udfordrer eksisterende antagelser om medarbejdermotivation,

herunder ABI-forandringen.

Samlet set indikerer specialets resultater, at bade kollegiale relationer og arbejdsforhold spiller en
mere central rolle 1 medarbejderes motivation, end den klassiske to-faktor teori lagger op til. Der kan
saledes argumenteres for et behov for at revidere eller videreudvikle motivationsteorien, s den 1
hojere grad afspejler den kompleksitet og kontekstathengighed, der kendetegner nutidens

arbejdsplads, og i hgjere grad fraleegge sig den universelle tilgang.

I forleengelse af fornevnte teori er det relevant at kommentere pd teorien om Public Service
Motivation (PSM), som anvendes til at forklare den indre drivkraft hos offentligt ansatte, herunder

deres enske om at bidrage til samfundet og gere en forskel for borgerne.

Specialets fund viser imidlertid, at PSM 1 denne ABI-kontekst ikke fremstdr som et centralt aspekt.
Sterstedelen af medarbejderne giver ikke udtryk for, at deres mulighed for at skabe vardi for borgerne
er blevet forringet, og nevner derfor heller ikke &ndringer 1 muligheden for at udleve deres PSM som
folge af ABI-forandringen. Kun én medarbejder udtrykker, at ABI-forandringen direkte haemmer
hendes mulighed for at udfere sine kerneopgaver, serligt i forhold til samtaler med borgerne, hvilket
hun oplever som demotiverende i1 relation til hendes PSM. For de eovrige medarbejdere synes
indholdet af deres arbejdsopgaver 1 hgj grad at vare uandret, hvilket kan forklare, hvorfor PSM ikke

fremstar som et vasentligt tema 1 deres oplevelse af ABI-forandringen.

Denne manglende italesattelse af PSM kan blandt andet forklares med specialets induktive tilgang,

hvor interviewene ikke har varet teoritestende, men har haft fokus pad medarbejdernes egne erfaringer
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og perspektiver. Det kan samtidig pege pa, at medarbejdernes motivation i denne forandringskontekst
1 hgjere grad relaterer sig til faktorer som arbejdsforhold og relationer til kolleger end til PSM.
Specialets bidrag bestar dermed i at nuancere forstaelsen af motivation blandt offentligt ansatte under
organisatoriske forandringer som ABI. Pa trods af den teoretiske vaegt, der ofte tilskrives PSM,
indikerer fundene, at relationelle og strukturelle forhold har sterre betydning for medarbejdernes
oplevelse af ABI-forandringen, eftersom storstedelen af medarbejderne ikke oplever en @&ndring 1
kerneopgaverne. Det er dog vigtigt at understrege, at kun én medarbejder 1 denne undersggelse havde
borgerrettede samtaler som en vasentlig del af sit arbejde. Det er derfor vanskeligt at vurdere, om
andre medarbejdere med lignende opgaver vil opleve samme betydning for deres PSM, som specialet

har fundet frem til.

6.3 Nye perspektiver

Ovenstaende teoretiske refleksion over PSM laegger videre op til en metodisk refleksion over de
inddragede medarbejdere. Kun én af de inddragede medarbejdere har direkte borgerkontakt, hvorfor
PSM i hgjere grad tydeliggeres hos denne frem for de andre. Af denne grund kan man derfor forestille
sig, at flere medarbejdere med lignende borgerkontakt som medarbejderen, méske ville tale ind 1
samme aspekter, og derved give analysepunktet “5.5.3 Udferelse af arbejdsgange” et andet udtryk
end det, der blev afdekket. Idet vi som undersggere udelukkende har udvalgt de LPL’ere, der vendte
tilbage pad henvendelsen, og dermed kun halvdelen af specialets respondenter, er der ikke blevet
selekteret pa andet end rollen som LPL’er, og derfor ikke pa arbejdsopgaver. Det kan derfor vaere et
relevant refleksionspunkt, idet medarbejderens arbejdsopgaver star i kontrast til de andre ni
inddragede medarbejdere. Specialet laegger derfor op til en videre undersegelse af, om netop dette er
tilfeldet, hvor medarbejdere med lignende borgernere kerneopgaver i hejere grad ser en betydning

af en ABI-forandring for deres motivation, hvad angér PSM.

Af analysen blev det afdekket, hvordan ABI-forandringen har haft betydning for medarbejdernes
motivation, fra tidspunktet for ABI-forandringen og frem til i dag. Det har dog ikke veret muligt at
undersgge den lebende @ndring i medarbejdernes motivation i1 dette speciale. Specialet anbefaler
derfor fremtidige undersegelser at kunne gore brug af et longitudinelt forskningsdesign, eftersom man
kunne forvente, at medarbejderne vil opleve, at ABI-forandringen har betydning for deres motivation

alt efter, hvor og hvorndr de befinder sig 1 forandringen. Eksempelvis finder specialet, at @ndringen
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1 kollegarelationer, har en veesentlig betydning for medarbejdernes motivation, men dette kunne 1 lige
sd hej grad skyldes, hvornér vi som undersggere taler med medarbejderne 1 ABI-forandringen. Man
ville kunne forvente, at de i1 starten af ABI-forandringen endnu ikke har oplevet en @ndring 1
kollegarelationerne, da de forst skal til at arbejde i den nye ABI-ramme, hvorfor médske andre aspekter
1 hojere grad pa dette tidspunkt vil have betydning for medarbejdernes motivation. Her drages
ligheder til Smollan (2015), som 1 sin undersggelse naevner, at medarbejdere udviser usikkerheder og
oplever mindre motivation, nar en forandring foregar. Der ses derfor et argument 1 at lave en videre
undersggelse, nar forandring er ‘fuldt implementeret’, da de usikkerheder og negative aspekter,

medarbejderne udtrykker, maske viser nye tendenser og indsigter i fremtiden.

Pé baggrund af analysen, bidrag til feltet; afsnit “6.2 Nyt blik pa den eksisterende litteratur” og “6.3
Nye perspektiver” samt den metodiske fremgangsmade, er det endvidere relevant at kommentere pa
specialets kausale slutninger 1 resultaterne. Grundet den kvalitative tilgang i1 interviews og den
hermeneutiske videnskabsteoretiske forstaelse, er der et naturligt forbehold ved, at der ikke kan
afdeekkes kausalitet i de resultater og den viden, der bidrages til feltet med. Det er nedvendigt at
papege, da det begraenser klarheden 1, om analysen og dets praemisser reelt set skyldes det, vi som
undersogere analyserer og fortolker. Det er et naturligt forbehold jevnfer den valgte metodiske

praksis, men derimod ikke nedvendigvis en mangel i specialet.
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7.0 Konklusion

Med udgangspunkt i den indsamlede empiri, det metodiske og videnskabsteoretiske stisted og

teoretiske ramme, havde specialet til formal at undersoge folgende problemformulering:

“Hvilken betydning har en organisationsforandring i form af Aktivitetsbaseret Indretning for

offentlige medarbejderes motivation”.

Til undersagelsen af problemformulering, er Aarhus Kommune, Magistratsafdeling for Teknik og
Miljo, blevet benyttet som case, hvor kvalitative interviews med 10 medarbejdere, fem lokale-
projektledere og fem almene medarbejdere, indgdr som empirigrundlag for at kunne besvare
ovenstdende problemformulering. Det kan pa baggrund heraf konkluderes, at Aktivitetsbaseret

Indretning (ABI) som organisationsforandring har betydning for medarbejdernes motivation.

P4 trods af en generel accept af den ekonomiske nadvendighed bag forandringen, viser specialet, at
maden hvorpd ABI-forandringen blev gennemfort, var praeget af mangelfuld kommunikation,
ukoordineret implementering og gentagne skift 1 ABI-projektledelsen, hvilket har haft en negativ
indflydelse pa medarbejdernes meningsskabelse og generelle forstaelse for ABI-konceptet. Denne
usikkerhed og oplevelse af mangel pa klare retningslinjer for konceptet har praeget medarbejdernes
oplevelse af formalet med ABI negativt, hvilket har betydning for medarbejdernes lyst til at arbejde
aktivitetsbaseret. Dette understreger derfor vigtigheden af at fremme medarbejdernes folelse af
mening i1 en organisationsforandring 1 form af ABI, eftersom denne kan vare afgerende for

medarbejdernes adferd og motivation.

Det kan pa baggrund af de adspurgte medarbejdere konkluderes, at ABI-forandringen har medfert en
reekke konkrete @ndringer 1 medarbejdernes arbejdsvilkér, athengig af individets arbejdsbehov og
arbejdsopgaver, hvilket har haft bdde positive og negative konsekvenser. Nogle medarbejdere
fremhaver gget fleksibilitet og samarbejdsmuligheder som motiverende, mens sterstedelen oplever
usikkerhed forbundet med pladsmangel, oget stgj, og tabet af faste arbejdsstationer som
demotiverende. Medarbejderne italesatter de kollegiale relationer som en motiverende del af deres
arbejde, hvor disse relationer er ligestillet med deres arbejdsopgaver. Derudover kan det konkluderes,
at gget stojniveau og manglen pa stillerum har gjort det vanskeligt for medarbejderne at arbejde

koncentreret ved arbejdsstationerne, hvilket har medfoert en folelse af frustration og ineffektivitet, og
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forstaerket behovet for hjemmearbejde til specifikke opgaver. Den ggede brug af hjemmearbejde som
folge af ABI-forandringen og en ggede risiko for ikke at vaere sikker pa at kunne sidde med sine
kolleger, har haft en negativ betydning for deres relationer til kollegerne, hvorfor dette afspejler en

negativ betydning for medarbejdernes motivation som folge af ABI-forandringen.

Andringen af medarbejdernes arbejdsforhold som folge af ABI-forandringen har ligeledes haft en
overvejende negativ indvirkning pd medarbejdernes motivation. Fravearet af faste arbejdspladser og
arbejdsstations-ratioen har skabt utryghed for nogle medarbejdere og fert til en eget tendens til
hjemmearbejde, da medarbejderne ikke kan vere sikre pa at fa en plads ner deres tatte kolleger, hvor
dette drager paralleller til medarbejdernes kollegiale relationer. Italesattelsen af pladsmangel og
samtidig tomme arealer, herunder 3. etage, forstaerker en folelse af meningsloshed og manglende

gevinst 1 ABI-forandringen for medarbejderne.

Specialet afdekkede yderligere, at sarligt én medarbejder med opgaver knyttet til
borgerhenvendelser oplevede, at ABI-forandringen havde negativ betydning for hendes arbejdsvilkar
og evne til at udfere sine opgaver, og dermed havde negativ betydning for hendes motivation i
arbejdet. Eftersom kun én medarbejder udtrykker dette perspektiv, kan det ikke konkluderes, hvorvidt
en ABI-forandring har betydning for lignende medarbejders muligheder for at udfere deres
arbejdsopgaver. Ligeledes kan det ikke entydigt konkluderes, at ABI-forandring ikke har en
betydning.

De ovenstiende fund skal forstés 1 lyset af, at dette speciale tager udgangspunkt i en konkret ABI-
forandring og dermed baserer sig pa en enkeltstiende case. Resultaterne mé siledes anskues som
kontekstathengige og kan ikke generaliseres som almengyldige sandheder om, hvordan alle
organisatoriske forandringer i form af ABI har betydning for offentligt medarbejderes motivation.
Derimod kan de empiriske fund 1 specialet stadig bidrage til det sterre felt inden for betydningen af
en ABI-forandring for offentlige medarbejderes motivation. Dette taler ligeledes ind 1 specialets
videnskabelige relevans, hvor det forseger at supplere feltet med viden, der blev efterspurgt og
manglede pé feltet, hvilken betydning indferelsen af en organisationsforandring i form af ABI har for

offentlige medarbejderes motivation.
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